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Opinnäytetyössämme tarkastelimme työhyvinvoinnin, johtamisen ja tuloksellisuuden 
ristikkäisvaikutuksia. Voidaanko johdon ja asiantuntijoiden koulutuksella sekä 
työterveyshuollon aktiivisella ja systemaattisella toiminnalla vaikuttaa työhyvinvointiin ja 
tuloksellisuuteen? Haimme vastauksia kysymyksiin: ”Minkälainen merkitys esimiesten 
koulutuksella on työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden haasteissa onnistumiseen? Voidaanko 
koulutuksen keinoin tukea esimiehiä ja asiantuntijoita tulostavoitteiden saavuttamisessa ja 
miten ne tulisi huomioida koulutusohjelmassa? Miten työterveyshuolto voisi toimia paremmin 
organisaation kanssakulkijana ja tukea esimiestä johtamistehtävässä sekä työyhteisöä 
tuloksellisuustavoitteiden paineissa? Mitä tukea esimiehet ja asiantuntijat tarvitsevat 
onnistuakseen omassa johtamis- ja / tai asiantuntijatehtävässään tuottavuustavoitteiden 
paineissa?”.  
  
Keräsimme aineiston HAUS kehittämiskeskus Oy:n johtamiskoulutettavina olevilta 
valtionhallinnon virkamiehiltä sekä viideltä työhyvinvointiin ja johtamiseen erikoistuneelta 
asiantuntijailta. Aineiston keräsimme lähettämällä sähköisen Webropol- kyselyn 
johtamiskoulutettaville koulutuksen alussa ja toisen samansisältöisen kyselyn koulutuksen 
lopussa. Koulutuksen aikana asiantuntijat vastasivat samoihin kysymyksiin sähköpostilla. 
Analysoimme kyselyt ja asiantuntijavastaukset erikseen sisällönanalyysia käyttäen ja lopuksi 
kaikkien kyselyjen yhdistävät kategoriat rinnakkain.  
 
Tuloksien perusteella voidaan todeta, että koulutuksella on selkeä paikkansa esimiestyön 
onnistumisessa sekä tuottavuus- ja työhyvinvointitavoitteiden saavuttamisessa. Esimiehellä 
tulee olla oikeat välineet, tiedot ja keinot johtaa työyhteisöä tavoitteiden edellyttämällä 
tavalla. Koulutuksen suunnitteluun tarvitaan proaktiivista otetta haasteiden tunnistamiseksi. 
Työterveyshuollon roolin tulisi muuttua organisaation toimintaa ja työtä tukevaksi, 
strategiseksi kumppaniksi, joka mahdollistaa eri-ikäisten työntekijöiden työssä selviytymisen 
koko työuran ajan. Esimiesten ja työterveyshuollon rinnalla tarvitaan myös kaikkien 
osallistumista työhyvinvoinnin toteuttamiseen ja onnistumiseen työpaikoilla.  
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 1 Johdanto 
Opinnäytetyömme tavoitteena on kartoittaa valtionhallinnossa virkamiehinä toimivien 
esimiesten kokemuksia työhyvinvoinnin, johtamisen, tuottavuuden ja työterveyshuollon 
ristikkäisvaikutuksista. Tarkoituksenamme on tarkastella esimieskoulutuksen merkitystä 
työhyvinvoinnin, tuottavuuden, johtamisen ja työterveyshuollon palvelujen kehittämisessä. 
Keskeisiä kysymyksiämme ovat: kuinka esimiehet näkevät työhyvinvoinnin kokonaisuuden? 
Voidaanko koulutuksen avulla muuttaa esimiesten ajatusmaailmaa johtamisen kehittämisestä? 
Mikä on työterveyshuollon osuus työhyvinvointiin tähtäävässä toiminnassa? 
Julkisella sektorilla ovat johtaminen ja työhyvinvointi olleet viime vuosien keskeisiä 
kehittämisen kohteita. Työhyvinvoinnin merkitys on kasvanut erityisesti valtion hallinnon 
tuottavuusohjelman aikana. Valtion hallinnon tuottavuusohjelman taustalla on paitsi 
taloudelliset tehokkuus vaateet myös vaateet tuottaa jatkossa palvelut vähenevin resursseihin 
muun muassa henkilöstön ikärakenteesta johtuen. Tavoite on siis ollut hyvä, mutta 
tuottavuusohjelman muovauduttua henkilöstön vähentämisohjelmaksi, ovat työhyvinvointi ja 
johtamisen eri tekijät nousseet tärkeäksi tarkastelun kohteeksi.  
 
Työhyvinvoinnin merkitys nyky-yhteiskunnassa on korostunut, sillä yhteiskuntamme on 
muutosprosessissa. Toisaalta elämme tietoyhteiskunnassa jota hallitsevat yhä kasvavat ja 
merkitystä luovat verkostot. Verkostoituminen ja yhteistyö kuuluvat tulevaisuudessa 
päivänselvästi liiketoimintaan.(Sydänmaanlakka 2009, 32.) Tähän on vastattava myös yritys- 
ja organisaatiotasolla, jolloin työhyvinvoinnin merkitystä työntekijöiden mahdollisimman 
hyvän työtuloksen taustalla ei voi sivuuttaa ja etenkin johtaminen vaikuttaa siihen suuresti.   
Johtaminen on prosessi organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi muuttuvassa 
toimintaympäristössä. Siinä tasapainotetaan tehokkuus, tuottavuus ja oikeudenmukaisuus 
hyödyntäen henkilöstön avulla mahdollisimman hyvin käytössä olevia rajallisia resursseja. 
(Kesti 2010, 59.) Tällöin esimies tarvitsee johtamistehtävässään välineitä ja keinoja 
suhteuttaa tavoitteet resursseihin ja osaaminen tavoitteisiin. Tarvitaan tarveharkintaa, 
toiminnan tavoitteellisuutta, suunnitelmallisuutta sekä pitkäjänteisyyttä, vaikuttavuutta ja 
mitattavuutta.  
Toisaalta työhyvinvoinnin merkittävyyttä lisää tarve työvoimasta. Hallitus ja 
työmarkkinajärjestöt sopivat tavoitteesta nostaa eläkeikää kolmella vuodella vuoteen 2025 
mennessä. Konkreettisina tavoitteina ovat: alkavien työkyvyttömyyseläkkeiden sekä 
sairauspoissaolojen vähentäminen. Näihin tavoitteisiin pyritään tehokkaan ja kattavan 
terveydenhuoltoyhteistyön keinoin sekä tarjoamalla mahdollisuus kehittää työhyvinvointia. 
(Työelämäryhmä 2010.) 
 Työterveyshuollon ja työterveyshuollon palvelujen kehittäminen on siis ajankohtaista, koska 
perinteisesti työterveyshuollon palveluihin kuuluvat: työperäisten sairauksien ennalta ehkäisy 
ja joissakin yrityksissä myös sairaanhoito, ovat tämän päivän yhteiskunnallisen tilanteen 
vuoksi riittämättömiä. Työterveyshuollon mahdollisuudet työhyvinvoinnin turvaajana nähdään 
laaja-alaisemmin. On havahduttu ajattelemaan työhyvinvointia työntekijöiden jaksamisen 
kannalta. Vastaako työterveyshuolto riittävällä tavalla työhyvinvoinnin haasteisiin? Voisiko 
työterveyshuollon panos työhyvinvoinnin lisäämiseksi olla suurempi tai toimivampi? Voiko 
työterveyshuollon kehittämisen avulla saavuttaa enemmän työtyytyväisyyttä, lisätä 
työhyvinvointia?  
 
Erityiskysymyksenä nousee vanhenevan ihmisen työssä pärjääminen. Pysyykö vanheneva 
henkilö muutoksen mukana? Tähän tarvitaan tukea, joka voitaisiin saada työterveyshuollon 
tehostamisen avulla. Professori Guy Ahonen (2011) esimerkiksi on laskenut, että 
työterveyshuollon palveluita nostettaessa kaksikymmentäkertaisesti voidaan 
työkyvyttömyyseläkkeelle jäämistä ehkäistä siten, että se vastaa hyvän työkykyindeksin 
omaavan työntekijän eläkkeelle siirtymisriskiä. Lisäksi jopa vuodella eteenpäin siirretty 
eläkkeelle jääminen säästää yhteiskunnan rahoja kolme miljoonaa. (Ahonen 2011).  
 
Olemme saaneet opinnäytetyöhömme erittäin merkittävää tukea työhyvinvointiin 
perehtyneiltä asiantuntijoilta. Kiitämme nöyrästi Suomen johtavia työhyvinvoinnin, 
johtamisen ja tuottavuuden asiantuntijoita Guy Ahosta, Pauli Juutia, Marko Kestiä, Marjaana 
Suutarista sekä Leena Maljasta jotka ystävällisesti auttoivat vastauksillaan opinnäytetyömme 
tekemistä. Kiitämme myös HAUS JOKO –johtamiskoulutus kurssin 42 kurssilaisia halukkuudesta 
osallistua tutkimukseemme. 
 
2 Toimintaympäristö 
 
Opinnäytetyössämme kohdejoukkona toimivat HAUS kehittämiskeskus Oy:n HAUS JOKO-
johtamiskoulutuksen osallistujat. HAUS kehittämiskeskus Oy on maamme johtava julkisen 
hallinnon ja palvelutoimintojen kouluttaja, kehittäjä ja valmentaja, valtiokonserniin kuuluva, 
valtion 100 prosenttisesti omistama sidosryhmäyksikkö. HAUS tarjoaa koulutus- ja 
kehittämispalveluja pääasiassa valtionhallinnon virkamiehille. HAUS:n missio ” HAUS tukee 
valtionhallinnon toimivuutta henkilöstöä ja organisaatiota kehittämällä” on lähtökohta 
koulutusten suunnittelulle. HAUS:n arvot: yhdessä tekeminen, herkkyys, positiivisuus ja 
luotettavuus, toimivat vahvana selkärankana HAUSin toiminnassa. HAUSissa järjestetään 
vuosittain yli 300 koulutustilaisuutta, joihin osallistuu noin 10 000 osanottajaa. (HAUS 2010) 
 
HAUS-JOKO johtamiskoulutukseen osallistujat ovat valtionhallinnossa esimiehinä ja 
osallistuivat syksystä 2010 helmikuuhun 2011 kestäneeseen johtamiskoulutukseen. HAUS-JOKO 
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on johtamisen yleisohjelma, jossa 15 lähiopetuspäivän aikana paneudutaan 
henkilöstöjohtamisen ja hyvän esimiestyön haasteisiin sekä erityisesti johtajan oman 
itsetuntemuksen vahvistamiseen. Kokonaisuutta täydentävät, tiukasti ajassa eläen mm. 
strategia-teemat, muutoksen hallinnan haasteet, talouden ja toiminnan suunnittelun ja 
analysoinnin kysymykset sekä prosessien ja toiminnan laadun kehittämisen sisällöt.  HAUS-
JOKO – Johdon koulutusohjelma on erityisesti julkisen hallinnon johtamisvaatimuksiin 
räätälöity kokonaisuus, jonka on 40 ohjelman ja yli 20 vuoden aikana suorittanut jo n. 1000 
johtamistehtävissä toimivaa virkamiestä ja asiantuntijaa. (HAUS 2010) 
 
HAUS-JOKO – Johdon koulutusohjelmalle on vuonna 2008 myönnetty Henkilöstöjohdon ryhmä – 
HENRY ry:n HENRY- merkki tunnustuksena siitä, että ohjelman suunnittelussa, toteutuksessa 
ja arvioinnissa on noudatettu hyvän koulutuksen kriteerejä. (HAUS 2010) 
 
Koulutuksen hyödyt ja tavoitteet on kirjattu seuraavasti: 
- opiskelija saa kattavan käsityksen johtamisen ydinsisällöistä ja tarkemmista osa-
alueista sekä ajankohtaista kysymyksistä 
- opiskelija saa palautetta johtamisestaan 
- hän tunnistaa omat ammatilliset vahvuudet ja kehittämisalueet 
- opiskelija tekee henkilökohtaisen kehittymissuunnitelman lähivuosille 
- opiskelija kehittää valmiuksiaan toimia vaativissa julkishallinnon johtamistehtävissä 
- opiskelija saa välineitä johtamiseen ja ratkaisumalleja johtamiskysymyksiinsä 
 
HAUS JOKO on tarkoitettu erityisesti julkisen hallinnon keskijohdon tehtävissä toimiville, 
johtaville asiantuntijoille sekä johtamistehtäviin suuntautuville. Jokainen saa 360˚ 
johtajuuspalautteen sekä laatii ja toteuttaa henkilökohtaisen kehittymissuunnitelman. 
Koulutus täydentyy lisäksi välitehtävillä ja omien kehittymistavoitteiden mukaisilla 
kirjallisuusopinnoilla. (HAUS 2010) 
 
JOKO – johtamisvalmennus muodostuu viidestä (5) kolmen päivän jaksosta. Jaksojen 
aihealueet ovat seuraavat: 
JAKSO 1: 3 pv Johtaminen, johtajuus ja johtamiskulttuuri 
JAKSO 2: 3 pv Strategiat ja niiden muuttaminen teoiksi 
JAKSO 3: 3 pv Toiminnan vaikuttavuus, tuottavuustyö ja liiketaloudellinen ajattelu 
JAKSO 4: 3 pv Leadership ja itsetuntemus 
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3 Työhyvinvointi 
 
Työhyvinvoinnin käsitettä määritellessämme törmäämme ensimmäisenä 
työhyvinvointikäsitteen laaja-alaisuuteen. Työhyvinvoinnin käsitettä voidaan tarkastella 
vähintään yhteiskunnan, organisaation, johdon, esimiesten ja yksittäisen työntekijän 
näkökulmasta. Työhyvinvoinnin laaja-alainen merkitys on kuitenkin onnistuneesti tiivistetty 
napakkaan kokonaisuuteen Työturvallisuuskeskuksen ja Työterveyslaitoksen toimesta. 
Työhyvinvointi tarkoittaa Työturvallisuuskeskuksen (Rauramo 2010) ja Työterveyslaitoksen 
(Ylikoski 2010) mukaan: ”turvallista, terveellistä, tuottavaa työtä, jota ammattitaitoiset 
työntekijät ja työyhteisöt tekevät hyvin johdetussa organisaatiossa. Työntekijät ja työyhteisöt 
kokevat työnsä mielekkääksi ja palkitsevaksi ja heidän mielestään työ tukee heidän 
elämänhallintaansa.” 
 
Määritelmässä on huomioituna työn turvallisuus ja terveellisyys, joihin voidaan vaikuttaa 
työterveyshuollon ja työsuojelun avulla. Ammattitaitoisten työntekijöiden taustalla vaikuttaa 
osaaminen ja sen ajan tasalla säilymisen vaatimus. Määritelmässä on myös huomioitu 
johtaminen ja tuottavuus. Näiden kaikkien asioiden yhdistäminen ja kehittäminen vaatii 
paneutumista, joka esimerkiksi Kestin (2011) ja Liukkosen (2008, 257-258) mukaan pitäisi 
tapahtua siten, että sitä tulee kysyä työtä tekeviltä ihmisiltä. Itselliset osaamistyöntekijät 
arvioivat itseään ja työpanostaan jatkuvasti asettamalla omalle kehitykselleen kovia 
tavoitteita.  
 
Voidaan myös ajatella Vesterisen (2006, 29–31) tapaan, että työhyvinvointia synnyttää 
tekemisen meininki ja työhyvinvointi käsitetään osana työpaikan normaalia 
henkilöstöpolitiikkaa ja kehittämistoimintaa, osana kokonaisvaltaista toimintatapaa. 
Työhyvinvoinnin takana olisi oltava kokonaisvaltainen työkyvyn käsite, johon myös työn 
ulkopuoliset asiat vaikuttavat. 
 
Työhyvinvoinnin merkitystä arvostetaan yhä enemmän nyky-yhteiskunnassa. Pakottavina syinä 
ovat muun muassa: yhteiskunnan muuttuminen sekä työn sisällön muuttuminen sitä kautta. 
Ihmisten pärjääminen työelämässä vaatii entistä enemmän voimavaroja ja osaamista. Samaan 
aikaan yhteiskuntamme yhdeksi prioriteetiksi on noussut eläkeiän nostaminen, jotta työtä 
tekeviä riittäisi työikäisten vähentyessä. Työterveyslaitoksella professorina työskentelevä 
Ahonen (2011) on laskenut, että pelkästään varhennetulle eläkkeelle siirtyminen maksaa 
yhteiskunnalle 23.970 M€. Laskelmassaan hän on huomioinut keskimääräisen eläkeiän ja 
varhennetulle eläkkeelle jäämisen välisten vuosien tuottamattomuuden hinnan ja kertonut 
sen varhennetulle eläkkeelle siirtyneiden määrällä. 
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3.1  Työhyvinvointi ja tuottavuus 
 
Mcompetence Oy: n tieteellinen johtaja Marko Kesti kirjoittaa (2011, a) Johtamistaidon 
opiston luentomateriaaleissa, että henkilöstön vaikutus organisaation tuottavuuteen on 
moniulotteinen asia. Siihen vaikuttaa yksinkertaisuudessaan se onko työntekijä sairauslomalla 
vai työpaikalla, ja se miten hyvin työssäoloaika käytetään tehokkaasti työn tekemiseen. Siksi 
niitä on myös mitattava. Henkilöstötuottavuuden mittareita ovat mm. sairauspoissaolot, 
vaihtuvuus sekä työelämän laatu. Ne ovat toisiinsa yhteydessä, sillä työelämän laadun 
parantaminen vähentää yleensä sairauspoissaoloja sekä vaihtuvuutta.  
 
Kestin (2011, a) mukaan henkilöstö ja henkilöstön kehittäminen on kiistatta tärkein 
tuottavuustekijä kaikissa organisaatioissa, joissa liiketoimintaa pyöritetään henkilöstön 
avulla. Päättäjät tietävät tämän asian, mutta henkilöstöpääoman kehittäminen on haastavaa. 
Henkilöstön kehittämisen vaikuttavuutta ei useinkaan osoiteta käytännössä, jolloin toteutusta 
puoltavien päätösten tekeminen on johdolle vaikeaa. Toisaalta ymmärretään, että 
kehittämiseen pitää panostaa, mutta mitkä olisivat niitä toimenpiteitä, jotka tuottavat 
hyötyä? Riskinä on, että kehittämisen työpanos menee hukkaan ja aiheutetaan lisää turhaa 
työtä.  Henkilöstöön panostamisen vaikutukset ovat merkittävät, sillä henkilöstön 
kehittämiseen panostavat kykenevät lisäämään kapasiteettia, vaikka henkilöstömäärä 
vähenee. 
 
Kesti (2011, a) painottaa, että yhtenä syventävänä asiana tulee nostaa henkilöstökehittämisen 
vaikuttavuuden todentamisen. Eli oman toiminnan kehittämisellä on positiivinen vaikuttavuus 
tuottavuuteen ja työviihtyvyyteen kun tehdään optimaalisia parannuksia eli 
työelämäinnovaatioita ja toteutetaan kehittäminen riittävän tehokkaasti, jolloin ei hukata 
tehollista työaikaa eikä siten lisätä työstressiä.  
Niin Liukkonen (2008, 257–258) kuin Kestikin tähdentävät työyhteisökohtaisia 
kehittämistoimenpiteitä, jotka lähtevät henkilöstöstä käsin. Kesti (2011) on myös kehittänyt 
vuonna 2010 henkilöstötuottavuuden skenaariolaskennan, jonka avulla voidaan arvioida 
yritysten henkilöstöpääoman tuottavuuspotentiaalin kehittämisen merkitystä. 
 
”Optimaaliset kehittämistoimenpiteet ovat työyhteisökohtaisia ja ne saadaan 
kuuntelemalla henkilöstön näkemyksiä ja tarpeita. Samalla henkilöstö 
motivoituu kehittämiseen, sillä koherenssin tunneteorian (Antonowski) 
edellytykset toteutuvat: ymmärrys, merkityksellisyys ja 
vaikutusmahdollisuudet.”(Kesti 2011)  
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Henkilöstön kehittämiseen kannattaa paneutua, mutta työhyvinvoinnin ja tuottavuuden 
välisen yhteyden osoittamisen esteeksi osuu monitahoiset rakenteet. Työterveyslaitoksen 
professori Guy Ahosen (2011, a) mukaan tutkimusten avulla ei voida selkeästi osoittaa, että 
henkilöstön hyvinvoinnin ja yrityksen menestymisen välillä vallitsee muuta kuin heikko yhteys. 
On yrityksiä, jotka ovat tuottavia, vaikka työhyvinvointi on huono. Teoriassa ei siis selkeästi 
pystytä osoittamaan, että työhyvinvointi vaikuttaa käytännössä yrityksen menestymiseen.  
On ilmeisen selvää, että työhyvinvoinnin monimutkaisuuden vuoksi teoria ei peilaa käytäntöä 
täysin. Joudumme tyytymään niihin selviin tutkimuksinkin (Otala & Ahonen 2003, 122) 
osoitettuihin seikkoihin, jotka vaikuttavat työhyvinvointiin ja tuottavuuteen. Johtamisen 
vaikutukset työhyvinvointiin on yksi yksittäinen ja merkittävä yksityiskohta. Kestinkin (2011) 
mukaan nyt on tilaus uudelle johtamiselle, jossa hyödynnetään henkilöstöpääomaa 
optimaalisella tavalla. Se on sekä johdon että henkilöstön edun mukaista pitkäjänteistä ja 
kokonaisvaltaista toiminnan kehittämistä.  
 
Juhani Kivelä on väitöskirjassaan Valtiokonsernin talousohjauksen tila – tuki vai taakka? (2010, 
159) tutkinut tulosohjauksen vaikuttavuutta tulokselliseen toimintaan. Väitöskirjassa 
Valtiovarainministeriö antoi yleisohjeet uusien talousarviosäädösten soveltamisesta 125-
sivuisessa ”Tulosohjauksen käsikirjassa”. Tulosohjauksen käsikirjassa asetuksen 
tavoitevaatimukset on esitetty havainnollisesti tulosprisma kuvan muodossa:   
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Lähde: Kivelä: Valtiokonsernin talousohjauksen tila – tuki vai taakka 2010, 159  
Kivelä (2010, 159) toteaa, että tulosohjauksen käsikirjan mukaan tulosohjaus on 
vuorovaikutteinen sopimusajatteluun perustuva ohjausmalli. Se toiminnallinen ydin on 
sopijapuolten kyvyssä löytää oikea tasapaino käytettävissä olevien voimavarojen ja niillä 
saavutettavien tulosten välillä. Tulosohjauksen perusideana on, että voimavarat ja tavoitteet 
sekä toiminnallinen tehokkuus ja laatu olisivat mahdollisimman hyvin tasapainossa keskenään 
ja että toiminnalla saataisiin kustannustehokkaasti aikaan halutut vaikutukset. 
Osmo Soininvaara on pohtinut julkisen sektorin tuottavuutta (2009, 8).  Soinivaara toteaa, 
että julkisen sektorin tuottavuus on jo käsitteenäkin yksityisen sektorin tuottavuutta 
monimutkaisempi. Paitsi että siihen liittyy merkittäviä mittausongelmia, myös itse 
tuottavuuteen vaikuttavat tekijät ovat epäselvempiä kuin monilla teollisuudenaloilla. Lisäksi 
tuottavuuden nousu mielletään julkista sektoria koskevissa keskusteluissa valitettavan usein 
lähinnä työtahdin kiristymiseksi ja työntekijöiden hyvinvoinnin laskuksi – vaikka tuottavuus on 
käsitteenä pikemminkin parempien asioiden tekemistä tai oikeiden toimintamuotojen 
löytämistä. 
 
Kivelän (2010, 159–161) mukaan tulosohjauksen käsikirja katsoi, että vain selkeät ja 
mitattavat tulostavoitteet antavat mahdollisuuden vastata tärkeimpään ohjauksen 
kysymykseen: Oliko tulostavoitteet saavutettu tai ylitetty, oliko aiheitta palkita 
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tuloksellisesta toiminnasta vai tarvittaisiinko konkreettisia kehittämis- ja 
korjaustoimenpiteitä ja tarvittaessa myös sanktioita tulosvastuullisille, sillä 
tarkastushavaintojen mukaan keskeisiä tulosohjauksen ongelmia olivat muun muassa siinä, 
etteivät tavoitteet ja resurssit olleet kytkeytyneet toisiinsa. Valtion hallinnossa sovellettiin 
edelleen varsin laajasti resurssi- ja normiohjausta. Toisaalta myöskään tavoitteet eivät olleet 
mitattavia. Tavoitteiston muodostamisen mekanismi oli epäselvä, mitä seuraamuksia 
organisaatiolle oli tavoitteiden saavuttamisesta tai saavuttamatta jäämisestä. 
Kivelän (2010, 161) mukaan yleishavaintona voidaan todeta, että tulosohjauksen 
toimivuudelle olisi aivan olennaista saada organisaatiot, sekä johto että henkilöstö motivoitua 
tulosohjaukseen ja tulosjohtamiseen. Näitä asioita myös Soininvaara (2009: 15) pohtii 
julkaisussa Julkisen sektorin tuottavuus – samalla rahalla enemmän, jossa Soininvaara (2009: 
15) keskittyy tarkastelemaan tuottavuuden osatekijää, työn tuottavuutta, joka määritellään 
Työn tuottavuus = tuotos / panos.  
Soininvaaran (2009, 15) mukaan julkisen sektorin osalta tuottavuuden mittaamisessa ja jopa 
sen määrittelemisessä on ongelmia. Tehdyn työn määrään liittyy mittausongelmia, mutta 
vaikeinta on mitata tuotannon määrää tai edes määritellä mitä sillä tarkoitetaan. 
Soininvaaran (2010, 15) lähestymistapa tarkastella työn tuottavuuden käsitettä on 
julkishallinnon näkökulmasta normaalista poikkeava, koska hän haluaa ottaa työn 
tuottavuuden nostamisen rinnalle yleisen hyvinvoinnin lisäämisen. Tuottavuutta ei ole se, että 
laman jälkeen kuntasektorin talouden hellitettyä ja henkilökunnan palkkaamisen jälkeen, 
mittareiden näyttäessä punaista vedetään johtopäätös, että tuottavuus on laskenut. Silloin 
tuottavuuden nousuna pidetään väen vähenemistä, vaikka se olisi seurausta toiminnan 
supistumisesta. ”Tuottavuudella” tarkoitetaan tällöin vain henkilökunnan määrän 
käänteislukua. Valtion tuottavuusohjelmassa tuottavuus on määritelty jokseenkin 
näin.(Soininvaara, 2009, 16- 17.) 
Soininvaaran (2009, 16) mukaan tuotannon arvon mittaaminen julkisella sektorilla on 
hankalaa, koska tuotteiden arvoa ei määrätä markkinoilla. On siis suuri houkutus tyytyä 
pelkkiin määrällisiin mittareihin. Vaarana on julkisen puolen tuottavuuden nostaminen laatua 
alentamalla. Tuottavuuden mittaamisen vaikeudesta johtuu myös tuottavuuden parantamisen 
negatiivinen kaiku. Eli kun lama pakotti karsimaan henkilökuntaa, tämä näkyi laskelmissa 
”tuottavuuden” nousuna, vaikka moni koki sen palvelujen laadun huononemisena.  
Julkisen sektorin tuottavuuden laskemiseksi Kesti (2011, b) tarjoaa ratkaisun, jolloin kunta- ja 
valtiohallinnon puolella voidaan henkilöstötuottavuuden kehittymistä mitata seuraamalla 
muutosta. Eli katsotaan ensin lähtötilanne: kulurakenne, joilla toimintaa pyöritetään (aineet 
+tarvikkeet + ostopalvelut (=muuttuvat kulut), henkilöstökulut, (kiinteät kulut), 
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henkilöstötiedot (henkilömäärä (FTE), työaikaseuranta (poissaolot, vapaat, koulutus, lomat 
Jane ), henkilöstön vaihtuvuus (vakituiset, sijaiset ja määräaikaiset), työhyvinvointimittaus 
(koettu työelämän laatu).  
”Näin voidaan tarkastella lähtötilannetta kuin se olisi yritys joka tekee 
kustannusten mukaista liikevaihtoa, jossa käyttökate = 0). Nyt kun 
organisaatiota kehitetään, niin tehollinen työaika lisääntyy poissaolojen ja 
vaihtuvuuden vähentyessä ja työhyvinvoinnin parantuessa. Tämä lisääntynyt 
tehollinen työaika voidaan muuttaa laskennallisiksi euroiksi aivan kuten 
yrityksissä, jolloin organisaatio alkaa tuottaa voittoa (EBITDA). Näin voidaan 
osoittaa tuottavuuden nousu, joka kuntaorganisaatiossa yleensä tarkoittaa 
palvelujen laadun ja määrän kasvamista, mikä näkyy parempana 
asiakastyytyväisyytenä ja palvelutapahtumien määrän kasvuna.” (Kesti 2011.) 
Julkisen puolen henkilöstön ja tuottavuuden ongelman yhdeksi kehittämismahdollisuudeksi 
voidaan esittää Kestin (2010, 33,35) näkemys siitä, että organisaation kohdatessa ulkoisia 
haasteita, kuten taantuma, sen kannattaa vaalia ja kehittää kompetenssejaan. Tällöin on 
tärkeätä, että parannuksia tehdään työntekijöiden omista lähtökohdista. Yleisohjeeksi Kesti 
(2020: 37–38) tarjoaa nopeimpana tapana lisätä resursseja ja: vähentää sähläystä. Sähläyksen 
merkitys ajallisesti on merkittävä, koska turhan työn osuus on tyypillisesti noin 15–25 
prosenttia kokonaistyöajasta. Tehokas työaika taukoineen on 50–60 prosenttia 
kokonaistyöajasta. Tähän kuuluvat: poissaolot 10 %, koulutus ja kehittäminen 1 %, uusien 
työntekijöiden perehdyttäminen 5 %, lomat 11 %, muu työaika (mm. turha työ) 23 %, tehokas 
työaika 50 %.  
Niin sanotulla sähläyksellä on erittäin suuri painoarvo ajatellen tuottavuutta, koska monissa 
organisaatioissa voidaan systemaattisella toiminnan kehittämisellä vähentää sähläystä ja 
turhaa työtä kahdella prosentilla vuodessa. Tällöin tehokas työaika nousee 52 prosenttiin. 
Tämä tuottavuuden nousu tarkoittaa kahta henkilötyövuotta tehokasta työaikaa eli noin 
neljän kokeneen työntekijän lisäresurssia. (Kesti 2010, 38)  
Koska henkilöstön työhyvinvoinnin ja tuottavuuden erittäin keskeiseksi yhteiseksi tekijäksi on 
mainittu henkilöstöstä itsestään lähtevä kehittämistyö, niin otamme esille vielä luvun lopuksi 
Kestin (2010, 39–44) tunnistamat seitsemän keskeistä organisaation kehittämisen 
sudenkuoppaa. Näitä sudenkuoppia ovat: vain 20 prosenttia työyhteisöryhmistä kykenee 
kehittymään omatoimisesti, 80 prosenttia ei siihen pysty. Lisäksi sähläämiseen on aikaa, 
kehittämiseen ei, kehittämiseen panostettu aika tärvellään virheiden märehtimiseen ja 
johdon näkemys poikkeaa liikaa henkilöstön näkemyksestä, ammattitaitoa muutoksen 
toteuttamiseen ei ole, syyllistäminen estää oppimisen. Lisäksi esimiehillä ei ole riittävästi 
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valtaa tehdä tuottavuutta ja työviihtyvyyttä parantavia toimenpiteitä. Lisäksi taustalla 
vaikuttaa kehittämisen haasteiden moninaisuus ja niiden ymmärtäminen, joka vaatii johdolta 
ymmärrystä ja osaamista. 
3.2 Työhyvinvointi ja johtaminen 
Työlainsäädäntö asettaa yrityksille työhyvinvoinnin hoitamiseen liittyviä vaatimuksia. 
Yhteistoimintalaki, työturvallisuuslaki, työterveyshuoltolaki. Näiden lakien lisäksi miesten ja 
naisten tasa-arvoa pyritään lain avulla lisäämään. (Otala & Ahonen 2003, 25–27.)  Lisäksi 
Työterveyslaitoksen verkkosivuilla (2011) työhyvinvoinnin johtaminen nähdään siten, että 
strategiassa ja käytännön päätöksenteossa tulisi ottaa huomioon työntekijän terveyden ja 
hyvinvoinnin lisääminen sekä terveyttä vaarantavien tekijöiden poistaminen. Työkyky tulisi 
myös suhteuttaa ihmisten voimavaroihin suhteessa työhön.  (Työterveyslaitos 2011) 
Johtamisen merkitys työhyvinvoinnille näkyy esimerkiksi siten, että esimiesten on puututtava 
terveydelle haitalliseen häirintään ja epäasialliseen käytökseen työpaikalla. Asiallinen, hyvä 
ilmapiiri ja avoin vuorovaikutus, keskusteleva johtamistapa ja kyky toimia innovatiivisesti 
merkitsee hyvinvoinnin astetta. Esimiesten on miellettävä työnsä ihmisten osaamisen 
vaalijana. (Juuti 2010, 85). Kestin (2007, 176) mukaan johtamisessa korostettavia perusasioita 
ovat: hyvä arvojohtaminen, jossa työntekijät kokevat, että heistä ja organisaation 
tulevaisuudesta välitetään, johtamiselta vaaditaan myös visionäärisyyttä sekä oman toiminnan 
tuntemusta siinä määrin, että visiot ovat sopivasti innostavia. Lisäksi Kesti (2010, 59) lainaa 
Peter F. Druckerin ajatusta, jonka mukaan johtaminen vaatii tavoitteiden asettamisen lisäksi 
organisointia, motivointia ja kommunikaatiota, mittaamista sekä henkilöstön kehittämistä. 
Johtamisessa pitää kiteyttää organisaation tehtävä ja tavoitteet sekä tehdä toiminta 
tuottavaksi.  
 
Johtamistyyleilläkin on vaikutusta työhyvinvointiin ja organisaatioiden madaltuessa työtä 
tehdään yhä enenevässä määrin prosessi- ja / tai projektikohtaisissa tiimeissä. Tällöin 
johtamisvaatimukset muuttuvat ja esimiesten johtamistyylit tulisi muuttua tilanteen mukaan: 
liittyjä, sitoutujan, hallitsijan ja vetäytyjän tyyleihin. Johtamistyylien painotukset vaihtelevat 
tarpeen ja tilanteen mukaan. (Ruuska 2008, 133) 
 
Ruuskan (2008, 133–134) mukaan liittyjä katsoo, että organisaatiossa ryhmän tai tiimin 
hyvinvointi ja viihtyminen ovat tavoitteiden saavuttamista tärkeämpiä, kun taas hallitsija 
näkee tilanteen päinvastoin. Vetäytyjä suhtautuu asioihin itsekkäämmin. Hänelle on pääasia 
organisaatioon kuuluminen, ei se, mitä siellä tehdään. Liittyjän johtamistyyli on osallistuva, 
hallitsijalle ominaista on kuuluva ääni. Sitoutuja pyrkii käyttämään molempia johtamistyylejä 
sopivassa suhteessa tilanteen mukaan.  
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Paitsi organisaatioiden madaltuminen ja johtamistyylit, niin myös työmarkkinoiden 
rakenteellinen muutos, ikääntyvä työvoima ja nuorten ikäluokkien pienentyminen sekä 
monimuotoistuva henkilöstörakenne vaikuttavat kuntien työyhteisöjen johtamiseen ja 
kehittämiseen. Siksi Haverinen, Majoinen & Jäntti (2009, 131) toteavat tutkiessaan 
kuntajohtamista, että työelämän kehittäminen on nähty osaksi valtakunnallista 
innovaatiopolitiikkaa, jonka tarkoituksena on edistää suomalaisten menestymistä muun 
muassa tieto- ja verkostoyhteiskunnassa. Henkilöstöjohtamisen haasteeksi nousee koko 
julkisella sektorilla, valtion hallinnossa kuin kuntasektorilla, osaavan työvoiman riittävyyden 
turvaaminen ja ihmisten luovuuden ja osaamisen hyödyntäminen. (Haveri, Majoinen, Jäntti 
2009, 131) 
 
Johtamisella on suuri merkitys myös suhteessa oppimiseen. Kestin (2007, 56) mukaan hyvä 
itsearvostus nopeuttaa oppimista ja uusien asioiden sisäistämistä. Työntekijöiden 
itsearvostuksen toteutuminen nopeuttaa organisaation oppimisen lisäksi myös 
innovatiivisuutta ja se parantaa työhyvinvointia sekä tuottavuutta. Tähän Maslowin 
tarvehierarkiaan perustuvan ajattelun pohjalla on käsitys siitä, että tarpeet ovat hierarkisesti 
toisiinsa kytköksissä. Itsearvostuksen saavuttamiseksi tarvitaan perustarpeiden ja fyysisen ja 
emotionaalisen turvallisuuden kunnossa olemista. Kestin mukaan mikäli nämä eivät ole 
kunnossa joudutaan negatiiviseen kierteeseen, joka pahimmillaan johtaa esimerkiksi yt – 
neuvotteluihin, tuottavuuden, innovatiivisuuden ja työhyvinvoinnin lisääntymisen sijaan.  
  
Tutkiessamme johtamisen vaikutusta työhyvinvointiin on kiinnitettävä huomioita myös 
monimuotoisuuden ja tasa-arvon johtamiseen sekä palkitsemiseen. Ovathan toki 
monimuotoisuus ja monimuotoisuuden johtaminen organisaatiossa merkityssisällöltään hyvin 
laajoja käsitteitä, joilla ei ole yleisesti sovittuja määritelmiä tai teoriapohjaa. Hyvin usein 
kuitenkin monimuotoisuuden johtaminen yhdistetään yleisesti organisaation ja 
henkilöstövoimavarojen kehittämiseen, osaamisen hallintaan, työhyvinvointiin ja henkilöstön 
jaksamiseen. Se nähdään myös välineenä edistää yrityksen liiketaloudellisia pyrkimyksiä 
tuottaa taloudellista voittoa. (Kauppinen & Evans 2007, 112) 
 
Hyvinvoivan ja tulosta tekevän henkilöstön taustalla on myös toimiva palkitsemisjärjestelmä.  
Havunen (2007, 176) nostaa sisäiset ja ulkoiset palkkiot merkittäviksi työhyvinvoinnin ja 
tavoitteisiin pääsemisen tekijöiksi. Havusen (2007, 176) mukaan kannusteet voivat palkita 
joko sisäisesti (työn ilo) tai ulkoisesti (palkka).  Vastaavasti Havunen (2007, 176) erottaa 
sisäisen ja ulkoisen motivaation, jotka poikkeavat toisistaan käyttäytymistä virittävien ja 
suuntaavien motiivien puolesta. 
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Sisäiset palkkiot 
- liittyvät työn sisältöön (esim. 
monipuolisuus, vaihtelevuus, 
haasteellisuus, mielekkyys, 
itsenäisyys jne.) 
- ovat yksilön sisäisiä 
- tyydyttävät tarvehierarkian ylimpiä 
tarpeita (esim. pätemisen tarve, 
itsensä toteuttamisen ja 
kehittämisen tarve)  
- ovat tunteita (esim. tyytyväisyys, 
työnilo). 
Ulkoiset palkkiot 
- ovat johdettavissa työympäristöstä 
(esim. palkka, ulkopuolinen tuki ja 
kannustus, kiitos tai tunnustus, 
osallistumismahdollisuudet 
- ovat yksilön ulkopuolella 
- tyydyttävät tarvehierarkian alimpia 
tarpeita (esim. 
yhteenkuuluvaisuuden tarve, 
turvallisuuden tarve, ravinnon tarve) 
- ovat esineitä tai tapahtumia (esim. 
raha, kannustava tilanne). 
 
Havusen (2007, 176) mielestä sisäistä ja ulkoista motivaatiota ei erilaisista sisällöistä 
huolimatta voi pitää täysin erillisinä. Pikemminkin ne täydentävät toisiaan. Sisäisistä syistä 
johtuva käyttäytyminen on yhteydessä ylimmän tarvehierarkian tyydyttämiseen, esimerkiksi 
itsensä toteuttamiseen ja kehittymisen tarpeeseen. Ulkoinen motivaatio puolestaan riippuu 
ympäristöstä. Palkkiot välittää joku muu kuin henkilö itse. Tavallisesti ulkoiset palkkiot 
tyydyttävät hierarkkisesti alempia tarpeita, kuten turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden 
tarpeita.  
 
Havunen (2007, 177) jatkaa, että ulkoiset palkkiot ovat yleensä lyhytaikaisia ja tarve niiden 
saamiseen voi esiintyä hyvinkin usein. Sisäiset palkkiot taas ovat kestoltaan pitkäaikaisia, ja 
niistä voi tulla pysyvä motivaation lähde. Kesti (2010, 130) puolestaan nostaa palkitsemisen 
yhteydessä mielenkiintoisen näkökulman strategisista, henkilöstön tuottavuutta parantavista 
kuluista. Tällaisia kuluja ovat esimerkiksi työterveyshuollon yhteistyön parantaminen, 
kohdennettu koulutus, työvälineiden uusiminen sekä työ- ja perehdyttämisprosessien 
parantaminen ja henkilöstön työssä jaksamisen tukeminen esimerkiksi harrastustoimintaa 
aktivoimalla. (Kesti. 2010, 130)  
 
Tulkitsemme Kestin (2010, 130) ajatuskulkua siten, että työhyvinvoinnin johtamisen 
näkökulmasta on erittäin tärkeätä tunnistaa erilaiset palkitsemismuodot ja niiden 
vaikuttavuus kuin myös tuloksellisen ja tuottavan työn taustalla olevat niin sanotut terveet ja 
tarpeelliset kulut. Siksi jopa suurena viisautena luvun lopuksi viittaamme Kestin (2010:133) 
toteamukseen, että johtaminen määrittää kannattavuuden ja esimiestoiminta tuottavuuden. 
Vuorovaikutteinen ja valmentava esimiestoiminta on työyhteisöryhmän tuottavuuden kannalta 
parasta. Se lisää myös työviihtyvyyttä ja edistää työhyvinvointia. 
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3.3 Flow- Virtaustila 
 
Seligman (2008, 202) jakaa ihmisen suhtautumisen työhönsä palkan saamiseen, uralla 
etenemiseen ja kutsumukseen. Tämän jaottelun takana on ajatus siitä, kuinka intohimoisesti 
ihminen on omistautunut työlleen. Jos työ on kutsumus, niin silloin työhön koetaan 
intohimoista sitoutumista. Kutsumustyössä työskentelevät ihmiset näkevät työnsä edistävän 
suurempaa hyvää, jotakin heitä itseään laajempaa. Työ on tyydyttävää oman itsensä vuoksi, 
palkkaan ja urakehitykseen katsomatta.  
 
Seligmanin (2008, 208) mukaan onnellisuuden parhaiten tunnettu ilmentymä työssä on 
syventyneisyyden kokemus, flow. Alun perin Csikszentmihalyin tutkimuksiin perustuu flow-
kokemus, jossa kokemus on määritelty äärimmäiseksi aistien keskittymiseksi ja harmoniaksi. 
Ihminen tuntee sisäisen rauhan lisäksi kunnioitusta muita ihmisiä ja koko maailmaa kohtaan. 
Csikszentmihalyin määritelmän mukaan flow-kokemuksessa koetaan voimakas 
yhteenkuuluvaisuuden tunne muiden ihmisten välillä. Tätä syventyneisyyttä ei voi pitää yllä 
koko työpäivää, vaan parhaassa tapauksessa syventyneisyyden tila valtaa kokijansa 
muutamaksi minuutiksi useita kertoja.  
 
Seligman (2008, 212) kirjaa ohjeet miten kokemusta voi maksimaalisesti hyödyttää. Hänen 
ohjeenaan on tuntea vahvuutensa ja valita työ, jossa voi niitä päivittäin käyttää. Nykyistä 
työtä tulee muokata niin, että vahvuuksia voi käyttää enemmän. Lisäksi työntekijöiden 
rekrytoinnissa ja työtehtävien muovaamisessa tulisi vahvuuksien huomioiminen laittaa 
etusijalle.  
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Yllä olevaan kuvaan viitaten parhaat tulokset syntyvät niin sanotussa työn imussa – 
virtaustilassa. Virtaustilaa kutsutaan myös flow-tilaksi.  
 
Flow syntyy kykyjen ääri rajoilla. Kykyjen kehittyminen siirtää haastekynnystä jatkuvasti 
ylemmäksi, jolloin ihminen haluaa jatkuvasti parantaa suoritustaan. Ihminen haluaa jatkuvasti 
uusia haasteita ja hyvä palaute säännöllisesti annettuna kannattelee jo saavutettua flow-
tilaa. Tätä työnimuksikin sanottua ilmiötä voidaan tarkastella kolmesta tekijästä käsin: 
valmiin lopputuotoksen tuoma tyydytys, hyvät suhteet työkavereihin ja muiden auttaminen ja 
opettaminen. (Otala & Ahonen 2003, 93–96.) 
 
Motivaatiotkin voidaan lukea kuuluvaksi tämän ilmiön piiriin, sillä Liukkosen (2008, 148) 
mukaan motivaatiolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi työhinkua, joka saa meidät panostamaan 
hyviin suorituksiin ja kantamaan vastuuta tehtävistämme. Motivaation ja työtyytyväisyyden 
yhteyttä tutkitaan jatkuvasti ja on huomattu esimerkiksi, että kun työyhteisössä saadaan 
tietää muutoksista työpaikalla, niin motivaatio laskee. Mitä pitempään keskustelua käydään, 
sitä pitempään se vaikuttaa motivaation laskuun. 
 
Otalan ja Ahosen (2003, 19 -20) mukaan työn ilo rakentaa henkistä hyvinvointia ja henkinen 
hyvinvointi luo osaltaan edellytyksiä työn ilon kokemiselle. Työn ilon kokeminen ja hyvinvointi 
sekä onnellisuus rakentuvat myös sosiaalisissa suhteissa ja ilmenevät kollektiivisena työnilona 
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ja onnistumisen tuulettamisena. Näihin kokemuksiin liittyy myös olennaisesti työilmapiiri. 
(Kauko-Valli & Koiranen 2009, 101- 102.)  
 
3.2.2 Toimintakyky ja tykytoiminta 
 
Maslowin tarvehierarkia auttaa jäsentämään toimintakyvyn merkityksen ihmisen jaksamiselle 
työssä. Työhyvinvointiin liittyy oleellisesti siis toimintakyky, joka on osa ihmisen terveydellisiä 
voimavaroja. Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky ja niissä tapahtuvat muutokset 
liittyvät toisiinsa monin eri tavoin. Toimintakykyyn voi tulla ongelma jos työn vaatimuksiin 
tulee muutos esimerkiksi iän myötä.(Marjala 2009, 51.)Tähän toimintakyvyn säilymiseen 
työpaikoilla yleisesti pyritään vaikuttamaan tykytoiminnalla.  
Työterveyslaitoksen (2011) tuoreilla verkkosivuilla kerrotaan tykytoiminnalla tarkoitettavan: 
”…toimintaa, jolla työnantaja ja työntekijät sekä työpaikan yhteistyöorganisaatiot yhdessä 
edistävät ja tukevat jokaisen työelämässä olevan työ- ja toimintakykyä hänen työuransa 
kaikissa vaiheissa.” Tykytoiminta on siis toimintaa, joka toteutetaan yhteistyössä kaikkien 
kolmen osapuolen välillä: työnantaja, työntekijä ja yhteistyöorganisaatiot. Työterveyshuolto 
on käynnistämässä ja tukemassa toimintaa. 
Työterveyslaitoksen (2011) mukaan tutkimukset tukevat käsitystä, että tykytoiminta kehittää 
henkilöstön työhyvinvointia: ”lisäämällä työkykyä ja terveyttä sekä työpaikan toimivuutta, 
työilmapiiriä ja työmotivaatiota. Lisäksi ammattitaitoisesti ja pitkäjänteisesti toteutettu 
tykytoiminta tukee työssä jaksamista ja työkyvyn säilymistä. Samalla se parantaa yrityksen 
kannattavuutta ja toimintakykyä kestävällä tavalla.” 
Jotta edellä mainitut työhyvinvointia lisäävät tavoitteet toteutuisivat, tulee tykytoiminnan 
toimenpiteiden kohdistua työn ja työympäristön kehittämiseen, työyhteisöjen ja 
työorganisaatioiden toimivuuden parantamiseen ja työntekijöiden terveyden ja ammatillisen 
osaamisen edistämiseen. Yhteistyössä kakkien osapuolten välillä tulee ottaa huomioon 
suunnitteluun ja yhteistoimintaan sitoutumista ja osallistumista. (Työterveyslaitos 2011.) 
Lisäksi Työterveyslaitos (2011) visioi, että tulevaisuudessa työkykyä ylläpitävää toimintaa 
tulee kehittää niin, että se vastaa työelämän muuttuviin tarpeisiin, jolloin huomio kiinnittyy 
fyysisen työkyvyn lisäksi enenevästi henkisen ja sosiaalisen sekä työyhteisöjen toimivuuden ja 
ikääntyneiden työkyvyn turvaamiseen. Työrajoitteisten ja muiden vajaan työkyvyn omaavien 
henkilöiden työkyvyn säilymiseen tulee kiinnittää enemmän huomiota. Työterveyslaitos 
mainitsee työkyvyn ylläpitämisen lisäksi osaamisen varmistamiseen.  (Työterveyslaitos 2011.) 
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3.4 Työhyvinvointi ja työterveyshuolto 
 
Työterveyshuollon ammattihenkilöistä ja asiantuntijoista työterveyshuoltolaki (2001) määrää, 
että heidän tulee olla riippumattomia esimerkiksi työnantajasta sekä työntekijöistä sekä 
heidän edustajistaan. Lain mukaan ammatti- ja asiantuntijatehtävissä toimivilla tulee olla 
työterveyslain määräämä pätevyys ja täydennyskoulutuksella ylläpidetyt taidot. 
Ammattitaidon ylläpitämiseksi laissa määrätään ammatti- ja asiantuntijatehtävissä olevan 
henkilön työnantajan velvollisuudeksi huolehtia vähintään kolmen vuoden välein 
täydennyskoulutuksesta. Lisäksi sosiaali- ja terveysministeriö voi antaa ohjeita 
täydennyskoulutuksen sisällöstä, laadusta, määrästä ja järjestämisestä.(Finlex 2001.) 
 
Laki työterveyshuollon (2001) järjestämisestä määrää työnantajan toimimaan yhteistyössä 
työntekijöiden tai heidän edustajansa kanssa ja tekemään päätöksiä työterveyshuollon 
yleisistä suuntaviivoista ja toiminnan suunnittelusta. Työntekijöiden tai heidän edustajiensa 
kanssa on toimittava yhteistyössä suunnittelemalla työterveyshuollon toimintasuunnitelmaa, 
sen sisältöä, laajuutta sekä työterveyshuollon toteutusta ja vaikutusten arviointia. Lisäksi 
työntekijöillä on oikeus tehdä ehdotuksia työterveyshuollon kehittämiseksi. (Finlex 2001.) 
 
Työnantajalla on oltava työterveyshuollosta kirjallinen toimintasuunnitelma. 
Toimintasuunnitelman on sisällettävä työterveyshuollon yleiset tavoitteet sekä työpaikan 
olosuhteisiin perustuvat tarpeet. Toimintasuunnitelmaa on tarkistettava vuosittain ja siinä on 
otettava huomioon monitieteinen tieto työn ja terveyden välisestä suhteesta ja työn 
terveysvaikutuksista. Tämä toimintasuunnitelma voi olla osa työsuojelun toimintaohjelmaa. 
(Finlex 2001.)  
 
 Työnantajan järjestettävän työterveyshuollon tehtävänä on selvittää työpaikan terveellisyys 
ja turvallisuus ja arvioida niitä toistuvin työpaikkakäynnein sekä muiden työterveyshuollon 
menetelmien avulla. Työterveyshuolto on velvoitettu selvittämään mitä mahdollisia 
työperäisiä terveysvaaroja tai – haittoja työympäristössä on. Toisaalta työterveyshuoltoon 
kuuluu myös selvittää työntekijöiden terveydentilaa sekä työ- ja toimintakykyä. Lisäksi 
työterveyshuollon on huolehdittava terveystarkastuksista.  
 
Työterveyshuolto on velvoitettu työterveyshuoltolain (2001) mukaan tekemään toimenpide-
ehdotuksia, jotta työn terveellisyys ja turvallisuus paranisi. Tarvittaessa myös lain mukaan 
työterveyshuollon velvollisuus on pyrkiä sopeuttamaan työ työntekijän edellytysten 
mukaiseksi ja vajaakuntoisen työntekijän työssä selviytymisen, kuntoutuksen seuranta sekä 
ohjaaminen lääkinnälliseen tai ammatilliseen kuntoutukseen. (Finlex 2001.) 
Työterveydenhuollon tehtävänä on tukea työolojen kehittämistä työpaikoilla siten, että 
työntekijä ja työyhteisö voivat hyvin. Työterveydenhuollon tehtävänä on siten pysyä ajan 
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tasalla, jotta asiakkaat saavat ajanmukaisia ja näyttöön perustuvia palveluja (Leppo, Lamberg 
& Vainio: 2007,1).  
 
Yrityksen ja työterveyshuollon väliseen yhteistyöhön kuuluu olennaisesti sairauspoissaolojen 
seuranta sillä Liukkosen (2008, 201,206) mukaan tärkeimpänä työkaluna yrityksessä on 
sairauspoissaolojen mittaaminen ja seuraaminen, koska esimerkiksi pitkät ja toistuvat 
sairauslomat viittaavat alenevaan työkykyyn ja Nykykäsityksen mukaan poissaolojen syiksi 
ovat nousemassa toimintakyvyn rajoitukset eivätkä niinkään sairaudet. Mittaaminenkaan ei 
yksin riitä, vaan on päästävä poissaolon juurille. Yksi tapa on aikaisessa vaiheessa seurata 
työkykyä ja minimoida sairauspoissaolot yhdistämällä henkilöstöpalvelut, työterveystyö, 
työsuojelutyö ja esimiehen kehityskeskustelut.  
 
Työterveyspalvelujen laatu perustuu työterveyshuoltolain lisäksi työterveyshoitajien, 
lääkäreiden ja muun henkilökunnan työtapaan ja heidän työnsä sisältöön. Työterveyshuollossa 
työskentelevien ammattilaisten tekemän työn taustalla on ajanmukaisen työterveyslain 
noudattaminen, työterveyspalvelujen toimintasuunnitelma ja työterveyshuollon 
henkilökunnan oma työkokemus. 
4 Tutkimusprosessi 
 
Opinnäytetyön alkuvaiheessa meillä kummallakin tutkijalla oli ajatuksena tarkastella 
johtamiseen ja työhyvinvointiin liittyviä kysymyksiä. Toinen meistä työskenteli esimiehenä ja 
toinen johdon kouluttajana. Pohdimme yhteistä opinnäytetyötä omien ristiriitaisten 
kysymysten ristitulessa. Olimme törmänneet toisaalta työterveyshuollon heikkoon toimintaan 
ja toisaalta mietimme koulutuksen merkitystä johtamistyön parantamiseksi. Yhteisenä ideana 
oli kytkeä nämä työhyvinvointiin ja tuottavuuteen. Näiden ajatusten siivittämänä löysimme 
yhteiseksi aihekokonaisuudeksi sen miten tarkastella sitä, että voidaanko koulutuksen kautta 
vaikuttaa esimiesten / johtajien tapaan ajatella työhyvinvointia oman työnsä kautta, 
päivittäisessä arjen työssä. Toisaalta me halusimme kurkistaa työterveyshuollon asemaa ja 
sen mahdollisuuksiin tukea entistä paremmin esimiestyötä. Halusimme kysyä muiden 
mielipidettä meille itsestään selvänä tuntuvaan asiaan: työhyvinvoinnin positiiviseen 
vaikutukseen tuottavuuden kasvussa. 
 
Seuraavassa esittelemme tutkimusongelmat ja tutkimuskysymykset, joiden kautta pyrimme 
avaamaan kiinnostuksemme aiheita: työterveyshuollon, johtamisen, johtamiskoulutuksen 
vaikutuksia työhyvinvointiin ja tuottavuuteen. Lisäksi selvitämme kuinka keräsimme aineiston 
ja pohdimme opinnäytetyön eettisyyttä sekä sen luotettavuutta eettisyyden yhteydessä.  
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4.1 Tutkimusongelmat 
 
Pääpaino tutkimustehtävän (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2007, 117.) asettelussa kohdistui 
työterveyshuollon näkökulmasta tapahtuvaan kokonaisuuden tarkasteluun ja siinä 
kehittämisvaatimuksiin ja kehittämisvaatimusten perusteluiden etsimiseen. Tähän 
kokonaisuuteen lisäsimme johdon ja työterveyshuollon yhteistyön merkityksen, ymmärryksen 
lisäämisen mahdollisuutta täsmentävillä kysymyksillä yhteistyön parantamiseksi tarvittavista 
toimenpiteistä ja niiden vaikutuksista johtamisen tueksi.  
 
Koulutuksen vaikutusta johdon / esimiesten johtamistehtävän kehittymisen tarkastelussa 
opinnäytetyömme kysymysten painotuksessa oli vähäisempi. Saimme kuitenkin 
opinnäytetyömme aineiston koosta suurimman osan kahteen kertaan tapatuvalla 
kysymyskierroksella. Näitä vastauksia toisiinsa vertaamalla koulutuksen vaikutus näkyi myös 
ajatuksina ja suhtautumisena työterveyshuollon ja esimiestyön kehittymisen tarpeisiin.  
 
Tutkimusongelmina toimivat seuraavat kiinnostuksen aiheet: 
 
1. Mikä on työterveyshuollon rooli työhyvinvointitekijänä? 
2. Työterveyshuollon palveluiden laajentaminen ja sen vaikutukset tuloksellisuuden 
lisääntymiseen? 
3. Johdon ja työterveyshuollon yhteistyön paraneminen? 
4. Johtamisen vaikutukset työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen? 
5. Johdon / esimiehen koulutuksen vaikutus organisaation työhyvinvointiin ja 
tuloksellisuuteen? 
 
Tutkimuskysymykset, joilla pyrimme löytämään vastauksia olivat:  
1. Minkälaista työterveyshuollon toiminnan tulisi olla, jotta se voitaisiin nähdä osana 
organisaation tuloksellista toimintaa sekä johtamistehtävän tukena? 
2. Jos organisaatiolla on käytössään laaja-alaisesti toimivat työterveyshuollon palvelut, 
miten mielestäsi työterveyshuollon potentiaali / voimavaraa voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon hyväksi työhyvinvoinnin tukena 
3. Mitä tukea esimies tarvitsee omaan johtamistehtäväänsä voidakseen tukea alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa? 
4. Voiko esimiehen koulutuksella vaikuttaa johtamistehtävän onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden ristipaineessa? 
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5. Kerro vapaasti miten koet voivasi vaikuttaa tuottavuus- ja työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa organisaatiossasi? 
Sähköinen kysely antoi vastaajille mahdollisuuden vastata kyselyyn itselleen parhaiten 
sopivana ajankohtana. Kyselyjen ajankohta suunniteltiin kuitenkin niin, että JOKO–
koulutettavat olivat jo orientoituneet johtamisopintoihin, he olivat saaneet sekä kirjeen 
tulevasta tutkimuksesta että infon siitä, mitä tulemme kysymään ja mihin haasteisiin haemme 
vastauksia. Sekä kirjeen että etukäteisinfon tarkoituksena oli virittää koulutettavien ajatuksia 
johtamisen, työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden problemaattiseen yhtälöön ja keinoihin 
vaikuttaa tähän.  
4.2 Aineiston keruu 
 
Lähdimme tekemään opinnäytetyötämme kesällä 2010. Alkuperäisenä ajatuksena oli 
johtamiskoulutukseen osallistuvien kyselyn lisäksi syventää näkemystä yhden tai kahden 
johtamiseen ja työterveyshuoltoon perehtyneen ammattilaisen näkökulmia kysymällä. Työn 
edetessä kohti syksyä 2010, toinen meistä tutkijoista aloitti työhyvinvointipäällikköopinnot 
Johtamistaidon opistolla. Tämä vaikutti suuresti siihen, että opinnäytetyön aineiston keruu 
muuttui. Kuvaan tuli kiinnostus kerätä Johtamistaidon opistolla luennoiden asiantuntijoiden 
asiantuntemus omaan työhömme.  
 
Luennoitsijat, meidän työmme asiantuntijat, työskentelevät eri puolilla Suomea vaativissa 
työhyvinvointiin ja johtamiseen ja niiden kehittämiseen liittyvissä tehtävissä. Heiltä on 
ilmestynyt julkaisuja ja kirjoja: professori Guy Ahonen on mm. kirjoittanut yhdessä Otalan 
kanssa: ”Työhyvinvointi tuloksen tekijänä” (2005), sekä hän on kirjoittanut lukuisia 
artikkeleita, luennoi ja työskentelee Työterveyslaitoksella johtajana. Toisena asiantuntijana 
kysymyksiimme vastasi Mcompetence Oy: n tieteellinen johtaja Marko Kesti. Hän on julkaissut 
useita kirjoja, mm. ” Strateginen henkilöstötuottavuuden johtaminen” (2010). Asiantuntijana 
olemme saaneet myös kunnian saada vastauksia kysymyksiimme Johtamistaidon opistolla 
professorina työskentelevältä Pauli Juutilta. Hän on julkaissut lukuisia kirjoja vuodesta 1991 
alkaen, viimeisempinä: ”Organisaatiomuutos”(2009) ja ”Keskusteleva johtaminen”(2010) sekä 
hän on kirjoittanut lukuisia artikkeleita, hän luennoi ja opettaa Johtamistaidon opistolla. 
Yhtenä viidestä asiantuntijasta opinnäytetyöhömme osallistui Johtamistaidon opistolla 
työskentelevä kehittämispäällikkö ja työhyvinvointipäällikkökoulutuksen vetäjä Marjaana 
Suutarinen. Hän on julkaissut myös artikkeleita sekä kirjan: ”Työhyvinvoinnin 
johtaminen”(2010). Lisäksi työterveyshuollon osuutta valotti hyvinvointiasiantuntijana 
Oulussa työskentelevä Leena Maljanen. Hänen näkemys työterveyshuollon 
kehittämismahdollisuuksista palveli työtämme loistavasti ja täydensi kokonaisuutta 
työterveyshuollon asiantuntijan näkemyksestä käsin.  
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Aineistoin keruuprosessi suoritettiin alla olevan kuvan mukaisesti JOKO- koulutuksen alussa, 
ja toinen samansisältöinen kysely JOKO- koulutuksen päätyttyä. Asiantuntijahaastattelut  
toteutuivat JOKO- koulutuksen rinnalla. Ne toteutettiin sähköpostikyselynä. JOKO –
kurssilaisten kysely toteutettiin niin ikään sähköisesti Webropol –kyselyä käyttäen, jossa 
vastaajat vastasivat anonyymisti. 
4.3 Sisällönanalyysi 
 
Käytimme opinnäytetyössämme metodisena menetelmänä sisällönanalyysiä. Sisällönanalyysi 
on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää kaikissa laadullisissa tutkimuksissa ja sen 
avulla voidaan tehdä monenlaisia tutkimuksia. Sisällönanalyysi on siis aika väljä 
tutkimusmenetelmä ja sillä voidaan analysoida kirjoitettuja, kuultuja tai nähtyjä sisältöjä. 
(Tuomi – Sarajärvi 2002: 93.) Omassa työssämme keräsimme aineiston lähettämällä 
kyselylomakkeen sähköisesti haastateltaville ja tämä aineisto käsiteltiin 
sisällönanalyysimenetelmällä. 
 
Olemme käyttäneet sisällönanalyysimenetelmää väljänä runkona, jotta saisimme aineistosta 
esille olennaiset, yhtenäiset ja eroavat seikat. Näin voi toimia, sillä Kyngäksen ja Vanhasenkin 
(1999) mukaan sisällönanalyysiä käytettäessä tavoitteena on kuvata tutkimusmateriaali 
tiivistetyssä, pelkistetyssä ja yleisessä muodossa, eikä varsinaista yhtenäistä ohjetta analyysin 
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tekemiseen ei ole. Tavoitteenamme on ollutkin pääasiassa verrata vastauksia ennen 
koulutusta ja koulutuksen jälkeen, jolloin itse vastauksilla on tässä suhteessa vain suuntaa 
antava merkitys.  Eräänä osana on ollut tietysti tarkastella vastaajien näkemyksiä toimivasta 
työterveyshuollosta ja johtamiseen liittyvistä asioista, mutta koko työ ei ole rakentunut 
tämän asian ympärille.  
 
Lähdimme tulkitsemaan ja lukemaan vapaasti vastauksia. Työskentelymme eteni 
innovatiivisesti ja väljästi. Emme sitoutuneet kaavamaiseen sisällönanalyysimenetelmän teko-
ohjeistukseen, jolloin tutkijan on ensin päätettävä se, mitä hän analysoi. Analyysin pohjaksi 
tarvitaan analyysiyksikkö, joka voi olla kirjain tai sana, jopa ajatuskokonaisuus. (Kyngäs & 
Vanhanen 1999.) Sitä vastoin pyrimme aktiivisesti pitämään mielessämme, että analyysilla 
luodaan selkeyttä aineistoon ja, että tarkoituksena on tehdä selkeitä ja luotettavia 
johtopäätöksiä sekä aineiston käsittelyssä pyritään loogiseen päättelyyn ja tulkintaan. (Kyngäs 
& Vanhanen 1999.) 
 
Toteutimme sisällönanalyysimenetelmän prosessin kulkua siten, että hajotimme aineiston, 
alkuperäisilmaukset ensin osiin, merkityksiksi. Keskustelimme vastausten merkityksistä, mitkä 
kuuluvat yhteen, tarkoittavat samaa. Päästyämme yhteisymmärrykseen asiakokonaisuuksista 
etenimme järjestäen asiakokonaisuuksia uudelleen uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. 
Pyrimme myös esittämään aineiston raportoinnin yhteydessä omaa prosessia, sillä 
sisällönanalyysi tulee tällöin ymmärrettäväksi, kun lukijalle raportoidaan tehdyistä 
valinnoista. Pyrimme tekemään näin myös analyysiprosessin kuvauksen yhteydessä, sillä 
sisällönanalyysissä analyysiprosessi on kuvattava yksityiskohtaisesti kokonaisuudessaan; 
pelkistys – glusterointi /ryhmittely-abstrahointi, vaiheet yksityiskohtaisesti.( Kyngäs & 
Vanhanen 1999.) 
 
Käydessämme läpi vastauksia keskustelimme omista näkemyksistämme ja näiden pohdintojen 
lopputuloksena löysimme uusia näkökulmia vastauksiin ja vastaukset täsmentyivät. Tällöin 
kuljimme sisällönanalyysimenetelmässä tiivistämisen suuntaan, josta kirjallisuudessakin 
mainitaan, että: sisällönanalyysin avulla voidaan analysoida erilaisia aineistoja 
systemaattisesti ja objektiivisesti, sekä tiivistää aineistoa, jolloin tutkittavaa ilmiötä 
kuvataan yleisesti. Laadullisessa sisällönanalyysissa ei tavoitella objektiivisia totuuksia vaan 
näkökulmia tutkittavasta ilmiöstä.  (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2009:133–134, 
Havukainen 2010.)  
 
Kankkusen & Vehviläinen-Julkusen (2009, 133–134), Havukaisen(2010) mukaan 
sisällönanalyysin avulla kyetään esittämään tutkittavien ilmiöiden väliset suhteet, joka 
opinnäytetyössämme tarkoittaa nimenomaan sitä prosessin lopputulosta, mikä saadaan 
ristikkäistarkastelun jälkeen. Vastausten luokittelun ja vertailun jälkeen asiakokonaisuudet 
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ilmenevät eri tavalla suhteessa toisiinsa. Lisäksi näkökulmien kirjo tarjoaa oivallisen 
vertailukohdan keskenään. Lisäksi se tuo myös samankaltaisuuksien toistuessa varmuutta 
tulkintaan, että jotkin seikat ovat kaikille jopa selvä totuus.   
 
Olemme kokeneet sisällönanalyysin haasteellisena, näennäisestä väljyydestä huolimatta, sillä 
ongelma piilee siinä miten tutkija onnistuu pelkistämään aineiston ja muodostamaan siitä 
kategoriat / luokat niin, että ne kuvaavat mahdollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmiötä 
(Tuomi & Sarajärvi 2002, 93). Aineistomme vastauksissa esitettiin nimittäin useita yksittäisiä 
kommentteja yhteen kysymykseen. Asia ilmaistiin toisin sanoen yhdellä tai kahdella sanalla ja 
näin yhteen kysymykseen mahtui monta asiakokonaisuutta. Tällöin on vaikeaa tietää täysin 
mitä tarkasti ottaen vastaaja haluaa sanoa jokaisella sanalla. Mitä pitempiä vastaukset olivat, 
sitä informatiivisempia niistä tuli. Usean erilaisen asian kokoaminen ja yhtäläisyyksien 
muodostaminen vaikeutti mielestämme alkuperäisilmaisujen pelkistämistä. Pääsimme 
kuitenkin mielestämme aineiston käsittelyssä hyvin ryhmittelemään vastauksia nimenomaan 
keskustelujen ja pohdintojen avulla, saimme klusteroitua eli ryhmiteltyä aineiston, jolloin 
alkuperäisaineisto käytiin tarkasti läpi ja käsitteet samankaltaisuuksista ja/tai 
eroavaisuuksista erottuivat.(Havukainen 2010.) 
 
Johtopäätösten teko osoittautui yllättävän haasteelliseksi toteuttaa hyvin ja perusteellisesti. 
Esimerkiksi Tuomi & Sarajärvi (2002, 93) kritisoivat tässä suhteessa sisällönanalyysiä 
menetelmänä. Heidän mukaansa useissa sisällönanalyysillä tehdyissä tutkimuksissa tutkija on 
kuvannut analyysin hyvin, mutta mielekkäät johtopäätökset ovat jääneet tekemättä. He 
toteavat myös, että analyysiprosessi on mekaaninen: onko vaarana, että systematiikan myötä 
katoaa jotakin oleellista. Tätä asiaa mekin pyrimme varomaan ja minkä tahansa toteamuksen 
yhdistäminen toisen vastauksen kanssa tuntui vaaralliselta toteuttaa. Eli ymmärsimmekö 
todellakin oikein vastaajan tarkoittavan juuri samaa mitä toinen. Ratkaisuja ja päätöksiä 
teimme keskustelujen jälkeen, pyrimme löytämään oikean ratkaisun yhdessä pohtien. Tässä 
suhteessa näemme, että se tuo johtopäätöksiin luotettavuutta.  
 
4.4 Eettisyys  
 
Tutkimuksen tärkeimpiin eettisiin asioihin kuuluu ihmisen itsemääräämisoikeuden 
kunnioittaminen tutkimuksessa. Kuulan (2006, 61–62) mukaan ihmisten itsemääräämisoikeutta 
kunnioitetaan siten, että ihmisille annetaan mahdollisuus päättää haluavatko he osallistua 
tutkimukseen, tutkittaville tulee myös kertoa perustiedot tutkimuksesta ja sen toteuttajista 
sekä tutkittavilta kerättävien tietojen käyttötarkoitus. Lisäksi osallistujille on kerrottava mitä 
osallistuminen käytännössä tarkoittaa: onko kyseessä kertaluontoinen aineistokeruu, 
minkälaista osallistumista odotetaan ja millä tavoin sekä kuinka kauan osallistuminen vie 
tutkittavien aikaa.  
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Tänä päivänä ei ole itsestäänselvyys, että ihmiset haluavat osallistua tutkimuksiin, varsinkin 
jos panos – tuotos suhde on vähäinen tai jopa epäselvä. Tästä johtuen lähestyimme 
tutkimusryhmäämme ensi vaiheessa kirjeellä. Kerroimme mitä olemme tekemässä ja miksi, 
mihin isompaan kokonaisuuteen tutkimus liittyy ja mitä hyötyä siitä on tutkittaville. Tällöin 
kirje toimi ennakkotietona tutkittaville, jonka jälkeen esittäydyimme heille 
henkilökohtaisesti. Tässä yhteydessä kerroimme tutkimuksen sisällöstä, toteutustavasta sekä 
raportointitavasta. Erityisesti painotimme vastaajien anonyymiutta, jokainen voi luottaa 
siihen, että vastauksista ei selviä tutkittavan taustaorganisaatio. Tämä on erityisen tärkeätä 
tuoda julki, sillä johdon ja esimiesten on voitava vastata kysymyksiin rehellisesti, jotta 
tutkijat löytävät oikeat asioihin vaikuttavat tekijät. Vain tällä tavoin on mahdollista päästä 
syy – seuraussuhteiden juurille ja löytää asiat joihin täytyy vaikuttaa.  
Kuulan (2006:62, 101) mukaan tutkittavien informoinnin merkitys on huomattava 
tietosuojalainsäädännön noudattamisen ja hyvien tieteellisten käytäntöjen kannalta. 
Annettava informaatio tutkittaville on tärkeä siksikin, että tutkimuksesta kertovalla 
informaatiolla usein määritetään kerättävän aineiston käyttömahdollisuudet. Kerättävän 
aineiston käyttömahdollisuudet ovat meidän tutkijoiden mukaan ehdoton lisäarvo 
tutkittaville, syy miksi kannattaa vastata. Kerroimme tämän lisäarvoa tuottavan tekijän jo 
heti tutkimusaihetta esitellessämme. Lisäksi lupasimme mennä kertomaan tutkimustuloksista 
vastaajien organisaatioihin.  
Emme joutuneet hakemaan erityistä tutkimuslupaa tutkimuksen suorittamiseksi. Tämä johtuu 
siitä, että tutkittava joukko oli jo ennakkoon koossa, ilmoittautunut HAUS JOKO–
johtamiskoulutusohjelmaan. Näin ollen riitti, että tutkittava antoi henkilökohtaisesti 
suostumuksensa eli lupasi vastata nettipohjaiseen kyselyyn. Tavallisimmin kuitenkin 
työelämän tutkimusta tehdään paljon erilaisissa organisaatioissa ja ensisijainen lupa niiden 
toteuttamiseen tarvitaan tavallisesti ylimmältä johdolta. Tutkimuseettisesti tämä johtaa 
kuitenkin kahteen kysymykseen: tutkija voi ja joutuu perustelemaan ja hakemaan lupaa 
johdon lisäksi tutkittavilta. Tutkimukseen osallistuvilla voi myös tulla tunne pakollisesta 
osallistumisesta, koska organisaation johto on jo siihen suostunut, joten 
velvollisuudentunnosta osallistutaan. tutkittavia on informoitava, ettei osallistumattomuus 
vaikuta mitenkään heidän elämäänsä. (Kuula 2006,  145-146.)  
Aineiston hävittämistä ja säilyttämistä koskevien kysymysten kohdalla Kuula (2006:102) 
kirjoittaa sen olevan riippuvainen tutkimusongelmasta: kuinka kauan ja miten, mitä aineistoa 
säilytetään. Opinnäytetyömme ohjaava opettaja Teemu Rantanen (2010) kehotti hävittämään 
aineiston valmistumisen jälkeen. Säilytämme aineistoa ainoastaan siihen saakka kun 
opinnäytetyömme on hyväksytty. Sen jälkeen aineisto hävitetään. Koska aineisto on kerätty 
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internet pohjaista Webropol-työvälinettä käyttäen, on huolehdittava myös siitä, että 
tiedostot hävitetään asianmukaisesti. 
Käytimme internetpohjaista webropol – kyselyä aineiston hankinnassa. Vastaajat vastasivat 
täysin nimettöminä, emmekä pystyneet seuraamaan saman vastaajan vastausten muutosta 
toistaessamme kyselyn JOKO-koulutuksen päätyttyä. Tunnistettavuuden estäminen on yksi 
tärkeimmistä tutkimuseettisistä näkökulmista. Joskus tunnistamattomuuden lupaaminen 
katsotaan myös edellytykseksi saada rehellisiä vastauksia ja keinoksi lisätä tutkittavien 
osallistumista. (Kuula 2006, 201) 
Kuulan (2006, 174) mukaan internet toimii teknisenä aineistonhankintavälineenä 
verkkokyselyssä, se on käytännöllinen ja helppo jatko käsitellä, ne ovat kirjallisessa 
muodossa, joten ne on valmiiksi litteroitu. Periaatteessa tutkijan ja tutkittavien välisen 
sähköisen kommunikaation avulla tuotettavan tutkimusaineiston kerääminen ei 
tutkimusetiikan ja tietosuojan suhteen poikkea postikyselystä, perinteisestä 
teemahaastattelusta tai aineiston hankkimisesta kirjoituspyynnöllä.  
Kuulan (2006:174) mukaan perustuslaissa määritelty luottamuksellinen viestintä koskee myös 
sähköpostia ja muuta sähköistä viestiliikennettä, joita käytimme asiantuntijahaastatteluissa. 
Saimme asiantuntijoilta vastaukset tutkimuskysymyksiin sähköpostilla ja heillä oli tiedossa 
vastausten käyttötarkoitus. Olemme pyytäneet kirjallisesti tai suullisesti luvan kaikkeen 
materiaaliin mitä olemme heiltä saaneet sähköpostilla tai Johtamistaidon opistolla pidetyillä 
luennoilla. Lisäksi olemme käyttäneet koko työssä toisten tekstiä lainattuamme lainausten 
kohdalla lähdeviitteitä (Mäkinen 2006, 27). 
 
Opinnäytetyömme aihe oli meitä kumpaakin kiinnostava ja yhdistimme erityiset kiinnostuksen 
aiheemme, koulutuksen ja työterveyshuollon merkityksen johtamiseen. Lisäksi toinen meistä 
opiskelee työhyvinvointipäälliköksi. Näin ollen toteutimme eettisestä näkökulmasta Pietarisen 
(2002, 60) näkemystä siitä, että tutkijan on tuotettava uutta tietoa ja pystyttävä seuraamaan 
oman alansa kehittymistä. Erityisesti soveltavan tutkimuksen ja kehittämistyön yhteydessä on 
Gyllingin (2002, 76) mukaan aiheellista kysyä kuka tutkimuksesta, sen metodeista ja 
kohteesta päättää kenen hyväksi tutkimusta tehdään? Tähän kysymykseen voimme vastata, 
että tutkimus tehdään paremman julkisen johtamisen ja paremman julkisen toiminnan vuoksi. 
Työmme ammattieettisyys toteutunee tässä kohdin. 
Pietarisen (2002, 59) mukaan tutkimustoiminnan perustehtävä on luotettavan informaation 
tuottaminen. Tämä informaatio sisältää ilmiöiden tulkinnan, kuvailemisen ja selittämisen. 
Tiedon välittäminen kuuluu tieteen harjoittamisen perustehtäviin ja siihen liittyy myös 
tulosten julkistamisen etiikka. Näin ollen meidän tutkijoiden on pyrittävä julkistamaan 
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tulokset niin ymmärrettävästi, että tulokset ovat luotettavia ja eettisesti pitäviä. 
Opinnäytetyömme eettiset perusvaatimukset sisältävät mielestämme selkeästi ilmaistun 
tulkinnan tutkittavasta asiasta ja tämä on tavoitteemme. 
 
Tutkimusetiikkaa voidaan myös Mäkisen (2006, 15) mukaan jakaa käsittämään tutkijoiden 
sisäisten ohjeiden ”ammattietiikan” olemassaololla ja tutkimuseettisen järjestelmän ja 
periaatteiden kuvaamisella. Eettiset ongelmat ovat tärkeitä pohtia ja keskustella 
huolellisesti, koska ne ovat monisyisiä ja vaikuttavat pitkälle tulevaisuuteen. Tutkimme 
opinnäytetyössämme vaikutusta ja vaikuttavuutta. Eettiset kysymykset ovat tärkeitä 
selvittää, sillä tulosten raportoinnilla ja varsinkin tulosten julkistamisella on näkemyksemme 
mukaan vaikutusta laajasti valtionhallinnossa.  
 
Havaintojen vääristely tarkoittaa alkuperäisten havaintojen esittämistä toisessa muodossa 
kuin mitä alkuperäinen on. Tulosten vääristely tarkoittaa tutkimustulosten muuttamisten 
muuttamista ja johtopäätösten osalta vääristely tarkoittaa olennaisten tietojen 
poisjättämistä. (Mäkinen 2006, 27.) Käytämme analyysimenetelmänä sisällönanalyysia. 
Meidän tuleekin olla erityisen huolellisia tulosten tulkinnassa, koska emme saaneet vastauksia 
esseemuotoisena, vaan olemme joutuneet tulkitsemaan vastaajien vastauksia siten, että 
löydämme vastauksista yhteisen tekijän. Haluamme siis välttää parhaamme mukaan Mäkisen 
viittaamaa havaintojen vääristelyä.  
 
Olemme pyrkineet noudattamaan seuraavia yleiseen tutkimusetiikkaan liittyviä ohjeita: 
tutkija tulee toimia objektiivisesti tutkimuksen eri vaiheissa. Tutkimuksessa esiintyvien 
asioiden on kuuluttava siihen riippumatta tutkijasta. Toisaalta tutkijan on oltava kriittinen, 
mutta myös nöyrä uusien mahdollisuuksien edessä. Ennakkoasenteet ovat helposti esteenä 
oikeiden ratkaisujen löytämiseksi. Sitä vastoin olemme joutuneet tulkitsemaan jonkun verran 
vastauksia, vaikka tutkijan tulee myös karsia pois persoonallinen ilmaisutyyli, tutkijan tulee 
ilmaista ilmiöt neutraalisti ja tiedon lähteenä on tutkimuskohteesta saatava tieto ja on 
suljettava pois kaikki tutkimuksen ja tutkijan väliltä (Mäkinen 2006, 29–30.) 
 
Tämä opinnäytetyö on tehty kahden tutkijan yhteistyönä ja siksi eettisenä kysymyksenä 
nostamme Mäkisen (2006, 37-38) esille tuoman näkemyksen siitä, että tieteen tekijöiden 
keskinäisiä suhteilla on merkitystä, joko liiallisen kollegiaalisuuden aiheuttaman 
kuppikuntamaisen samaa mieltä olemisen tai sitten mahdollisesti turvaudutaan liikaan 
kritiikkiin. Tähän voimme iloksemme todeta, että yhteistyömme on sujunut toista 
kunnioittaen, mielipiteineen. Ajatusten vaihdossa ei ole ollut oikein- väärin asetelmaa, vaan 
olemme pystyneet löytämään uusia näkökulmia, joita ilman yhteistyötä ei olisi 
todennäköisesti yksin löydetty. Mäkinen (2006, 38) kirjoittaa myös oppilas- opettaja suhteella 
olevan siis myös merkitystä tutkimuksen onnistumiseksi. Tässäkin suhteessa olemme saaneet 
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hyvää ja arvostavaa, oppimista edistävää ohjausta. Työn tekeminen on pääasiallisesti 
tuntunut mukavalta ja jopa innostavalta. 
 
Kuulan (2006, 21,25) mukaan vaikka lainsäädäntö ja eettisten normien tuntemus auttavat 
konkreettisissa ongelmissa, tulee tutkijan olla vastuullinen itse tutkimustyössä tehtävissä 
valinnoissa. Tutkimusetiikan voidaan katsoa koskevan aineiston hankintaa ja tutkittavien 
suojaa, tiedon soveltamista, käyttöä ja vaikutuksia ja tieteen sisäisiä asioita. Olemme jo 
aiemmin viitanneet tutkittavien taustaorganisaatioihin ja tulosten hyödyntämiseen niissä. 
Uskomme, että tuloksilla on vaikuttavuutta laajemminkin johdon koulutusten sisältöön, ja 
näin ollen meidän tutkijoiden on toimittava hyvin eettisesti, jotta tutkittava joukko ei joudu 
mahdollisiin hankaluuksiin omassa organisaatiossaan tulosten tullessa julki. 
 
4.5 Luotettavuus 
 
Tarkastelemme opinnäytetyömme luotettavuutta Tuomen & Sarajärven (2009, 140) ohjeiden, 
listauksen mukaan, jolloin tutkimuksen kohdetta ja tarkoitusta tarkastellaan ensimmäisenä. 
Tällöin haetaan vastausta luotettavuuden näkökulmasta siihen mitä ollaan tutkimassa ja 
miksi. Tutkimuksemme kohteena olivat JOKO- kurssilaisten ja asiantuntijoiden kokemukset 
siitä mihin asioihin tulisi vaikuttaa, jotta työhyvinvointi ja tuottavuus toteutuisivat 
työpaikoilla ja mitä asioita parantamalla ne toimisivat esimiesten ja johdon tukena. Emme 
siis tutkineet varsinaisesti JOKO- kurssilaisten tietoja asioista vaan kokemuksia.  
 
Toisaalta etsimme myös koulutuksen vaikutusta JOKO- kurssilaisten vastausten 
eroavaisuuksien avulla ennen koulutusta ja sen jälkeen. Luotettavuuteen vaikuttavana 
tekijänä voidaan ajatella tällöin olevan se ilmiö ja muutos mihin koulutus on 
tarkoituksellisesti vaikuttanut. Vaikka koulutus ei ole kohdentunut pelkästään työhyvinvointia 
käsittelemään, voi koulutus tarjota kasvualustan ajatusten ja ideoiden syntymiselle. 
Vertailukohtana esitetään myös JOKO- kurssilaisten ja asiantuntijoiden mielipiteiden eroja ja 
samankaltaisuuksia. Tällöin vertailua ei esitetä paremmuus – huonommuus näkökulmasta vaan 
uusien ja innovatiivisten ehdotusten ja mietteiden aarrearkkuna, josta voi 
kehittämisehdotuksia poimia tai edelleen kehittää.  
 
Omat sitoumukset tutkijana tässä tutkimuksessa on Tuomen & Sarajärven (2009, 140) 
ohjeistuksessa seuraavana. Tällä tarkoitetaan sitä, että miksi tutkimus on tärkeä, mitkä 
lähtökohdat ovat tutkimuksen alussa olleet ja ovatko ajatukset muuttuneet. Omiin 
sitoumuksiin on lähtökohtaisesti kuulunut kiinnostus ja oma ihmetys siitä, miten huonoa on 
työterveyshuollon ja esimiesten välinen yhteistyö, josta viimekädessä kärsii työntekijän lisäksi 
yrityksen tuottavuus.  
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Metodologian tulkinta Tuomen & Sarajärven (2009, 140) mukaan sisältää tämän listauksen 
mukana ajatuksen metodologiasta, eikä erillistä ontologista tarkastelua tarvita. Sitä vastoin 
aineiston keruuseen tulee puuttua, joka onkin yksi keskeinen tämän tehtävän palapeli. 
Palapelinä sen voi nähdä, koska aineisto perustuu useaan osaan: JOKO -kurssilaisten 
vastauksiin kahteen kertaan, ennen ja jälkeen koulutuksen, sekä asiantuntijahaastatteluihin. 
Aineisto on kerätty siten, ettei vastaajia voida tunnistaa. Vastaajat ovat lisäksi saaneet 
vastata rauhassa, omassa tahdissa noin kahden viikon ajan. Aineiston keräämisessä auttoi 
HAUS- kehittämiskeskuksen assistentti, joka lähetti kysymykset vastaajille ja takaisin meille 
opinnäytetyön tekijöille kummallakin kerralla. Asiantuntijat valjastettiin mukaan kysymällä 
heiltä halukkuutta Johtamistaidon opistolla työhyvinvointipäällikkökoulutukseen liittyvien 
luentojen yhteydessä. Asiantuntijat saivat kysymykset sähköpostissa ja vastasivat myös tätä 
kautta. Aikaa he saivat käyttää niin kauan kuin tarvitsivat. Luotettavuutta lisää mielestämme 
se, että asiantuntijat ovat päätyökseen tekemisissä työhyvinvointiasioiden parissa, joten 
heidän henkilökohtainen kiinnostuksensa vaikuttaa oletettavasti luotettavuutta lisäävästi. 
Lisäksi heidän asemansa vastuullisissa ja työhyvinvointia, johtamista ja tuloksellisuutta 
kehittävissä tehtävissä maamme huipputasolla on jo itsessään sellainen tehtävä, että he 
joutuvat henkilökohtaisesti ”seisomaan sanojensa takana”, eli olemaan esillä mielipiteineen 
ja argumentoimaan niiden oikeellisuutta.  
 
JOKO- kurssilaisia oli yhteensä 20, joista 9 vastasi. Asiantuntijoita oli viisi joista kaikki viisi 
henkilöä vastasivat. Vastaajien määrään emme vaikuttaneet lähettämällä esimerkiksi kirjettä 
muistuttamaan vastaamisesta. Tiedotimme tutkimuksesta kurssin alussa ja näin pyrimme 
vaikuttamaan siihen, että mahdollisimman moni innostuisi vastaamaan. Uskomme, että ne 
jotka vastasivat haluavat todellakin vaikuttaa opinnäytetyössämme käsiteltävään ongelmaan.  
 
Kysely tehtiin vuoden 2010 syksystä vuoden 2011 helmikuun aikana, 9 JOKO – kurssilaisen 
kertomien kokemusten perusteella ennen johtamiskoulutusta ja sen jälkeen, sekä 
asiantuntijoiden vastausten perusteella. Varsinaista tulosten vääristymistä tai väärintulkintaa 
on pyritty mahdollisuuksien mukaan välttämään kahden tutkijan tekemän yksittäisen ja 
yhteisen pohdinnan tuloksena. Sitä vastoin sisällönanalyysimenetelmää emme ole 
noudattaneet orjallisesti, vaan olemme edenneet soveltavasti. Luotettavuutta lisää 
mielestämme myös se, että vastaukset ovat kovin yhtenevät.  
 
Raportoinnissa pyrimme havainnollistamaan tuloksia taulukoinnin avulla, jolloin 
työhyvinvoinnin, tuloksellisuuden, johtamisen ja työterveyshuollon väliset 
ristikkäisvaikutukset pyritään tuomaan esiin. Pyrimme kirjoittamaan myös enemmän tarina 
muodossa kuin virallisen tutkimusraportoinnin tyyliin, joten se vastaa sisällönanalyysille 
mahdollista vapaampaa tutkimustyyliä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 141.) 
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5 Tutkimustulokset 
 
Tutkimustulokset esitetään Tuomi & Sarajärven (2009, 158) mukaan mahdollisimman selkeästi 
ja tuloksia voidaan havainnollistaa esimerkiksi kuvioiden muodossa, joka helpottaa asian 
havainnollistamista. Tulosten raportoinneissa on monta tapaa, mutta noudatamme niistä 
mielestämme loogisinta. Tällöin tulososassa raportoidaan vain tehdyn tutkimuksen tulokset ja 
vasta pohdinnassa yhdistetään tulokset aiemmin tiedettyyn. Tällöin tulososa toimii tarkastelu- 
ja johtopäätösosan taustana. Hirsjärvi, ym. (2007, 244) kirjoittavat tulosten raportoinnista, 
että tulosten selostamisessa keskeinen anti esitetään tutkimusongelmittain ja kaikkia 
tutkimuskysymyksiä on tarkasteltava.  
 
5.1  JOKO- kurssivastaukset 1 
Alla olevissa taulukoissa ovat JOKO –kurssilaisten vastaukset kategorioituna JOKO-koulutuksen 
alussa. 
 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
1.  Minkälaista 
työterveyshuollon 
toiminnan tulisi olla, jotta 
se voitaisiin nähdä osana 
organisaation 
tuloksellista toimintaa 
sekä johtamistehtävän 
tukena? 
 
– Työterveyshuollon 
toiminta tulisi sitoa työuran 
hallintaan, toimia 
ennaltaehkäisevästi ja pitkä 
jänteisesti  
 
– TTH:n tuen olisi hyvä 
ulottua fyysiseen ja 
henkiseen tukeen, 
työelämään sekä vapaa-
aikaan 
  
– Vuorovaikutus 
organisaation ja 
työterveyshuollon välillä 
tulisi olla säännöllistä ja 
aktiivista 
 
– TTH:n rooli organisaation 
kouluttajana ja 
asiantuntijana omaan 
osaamiseensa liittyvillä osa-
alueilla 
- TTH ajankohtaisen 
tutkimustiedonjakana, 
infopankin ylläpitäjänä 
 
- Palvelujen laaja-alaisuus 
ja saavuttavuus johdon ja 
henkilöstön näkökulmasta , 
ikävuositarkastuksista 
varhaiseen välittämiseen 
 
 
 
 
- TTH:n toiminta 
kokonaisvaltaisesti 
kattavaa työuran ajalta 
ulottuen sekä työelämään 
että vapaa-aikaan 
 
 
 
- Kaksisuuntainen 
vuorovaikutus 
 
 
 
 
- Rooli riippumattomana 
toimijana, tiedonomaajana 
ja -jakajana 
 
 
 
 
 
 - Palvelujen laaja-alaisuus 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Toiminnan kattavuus, 
kokonaisvaltaisuus ja 
palvelujen laaja-alaisuus 
 
Taulukko 1. Työterveyshuollon toiminta 
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Tarkasteltaessa työterveyshuollon toimintaa tunnistimme merkittäviksi tekijöiksi toiminnan 
kattavuuden, kokonaisvaltaisuuden ja palvelujen laaja-alaisuuden.  
Kurssilaisten mielestä työterveyshuollon toiminta tulisi sitoa työuran hallintaan, jolloin 
työterveyshuollon toiminta olisi kokonaisvaltaisesti kattavaa koko työuran ajalta. Lisäksi 
työterveyshuollon tuen olisi hyvä ulottua fyysiseen ja henkiseen tukeen, työelämään sekä 
vapaa-aikaan ja sen toivottaisiin toimivan ennaltaehkäisevästi ja pitkäjänteisesti. Tärkeänä 
koettiin ergonomiset kysymykset. Työterveyshuollon toiminnan tulisi olla kattavaa, 
kokonaisvaltaista ja palvelujen laaja-alaisia unohtamatta tiiviimpää yhteistyötä ja 
kehittämiseen osallistumista.  
”Pitää sitoa se työuran hallintaan. Ikävuositarkastukset ovatkin käytössä. 
Vuorovaikutus ja tiedon vaihto johdon kanssa ja esimiesten suuntaan on 
tarpeellista. Meillä on varhaisen välittämisen ohjelma. Työterveys voisi 
integroítua lisäpalveluillaan paremmin siihen.” 
 
”… Organisaatiolla tulisi olla mahdollisuus konsultoida fysioterapeuttia 
ergonomia asioissa sekä muita asiantuntijoita päihderiippuvuus yms. 
ongelmissa. Työterveyshuollolla voisi olla infopankki, jota organisaatio voisi 
käyttää, sekä organisaation johdolle ja henkilöstölle suunnattua tyhyyn 
liittyvää koulutusta.” 
 
”Aktiiviset yhteydenotot/säännölliset tapaamiset tukisivat parhaiten. Yksi 
suunnittelukokous/vuosi ei ole riittävää.” 
 
”Avoimempaa kuin nykyiset salassapitosäännökset antavat myöden. 
Avoimempaa siten, että työterveyshuollon tulisi kuunnella tapauskohtaisesti 
enemmän työnantajaa ja antaa yksittäistapauksissa avoimemmin tietoa 
työntekijän mahdollisuudesta selvitä tehtävästään.” 
 
”Jotta työterveyshuolto voisi ennakoivasti puuttua esille nouseviin haasteisiin, 
olisi sen pystyttävä osallistumaan työyhteisön kehittämiseen mahdollisimman 
jatkuvalla pohjalla.” 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
2. Jos organisaatiolla on 
käytössään laaja-alaisesti 
toimivat 
työterveyshuollon 
palvelut, miten mielestäsi 
työterveyshuollon 
potentiaalia/voimavaraa 
voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon 
hyväksi työhyvinvoinnin 
tukena? 
 
 
-Laaja-alaiset TTH-
palvelut ovat käytössä 
jolloin voidaan edetä 
yksilökohtaisesta 
palvelusta 
yksikkökohtaiseen 
palveluun , pillerien 
jakajasta organisaation 
henkilöstön jaksamisen 
aktiiviseksi tukijaksi 
 
- TTH-mukaan 
täysivaltaiseen 
kehittämiseen , huumoria 
hyvinvoinnin pohjaksi, 
sitoutuminen ja motivaatio 
lisääntyvät 
- Henkilöstön tietoisuuden 
lisääminen TTH-
palveluista ja 
mahdollisuudesta toimia 
organisaation 
tuloksellisuuden 
saavuttamisen tukena 
 
- Painopiste 
yksilökohtaisuudesta 
työyhteisönäkökulmaan,  
henkinen tuki, henkilöstön 
jaksaminen  
 
 
 
 
 
 
 
- Arvot, huumori, työilmapiiri, 
vaikutus sitoutumiseen ja 
motivaatioon  ja näin myös  
tuloksellisuuteen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Yksilökohtaisuudesta 
yhteisöllisyyteen, jossa 
työilmapiiri, sitoutuminen ja 
motivaatio huomioidaan 
henkilöstön jaksamisen 
tukemisessa. 
 
Taulukko 2. Työterveyshuollon potentiaalin ja voimavarojen käyttö 
Toiseen kysymykseen liittyen organisaation käytössä oleviin työterveyshuollon palveluihin, 
kiinnitettiin vastauksissa huomiota palveluiden laaja-alaistamiseen, yksilökohtaisuudesta 
yhteisöllisyyteen, jossa työilmapiiri, sitoutuminen jaa motivaatio huomioina henkilöstön 
jaksamisen tukemisessa. 
Jos organisaatiolla on käytössään laaja-alaiset työterveyshuoltopalvelut, tällöin voidaan edetä 
yksilökohtaisesta palvelusta yksikkökohtaiseen, yhteisöllisyyden huomioivaan palveluun. 
Tarkemmin sanottuna painopiste kohdistetaan yksilön hoitamisesta koko työyhteisöön.  
”Järjestämällä yksilöllisen palvelun ohella esimerkiksi yksikkö /ryhmäkohtaista 
työyhteisön kehittämistä seurantaa.”, toimintaa,” 
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Kurssilaisten mielestä arvot, huumori ja työilmapiiri huomioidaan kun työterveyshuolto tulee 
mukaan täysivaltaiseen kehittämiseen. Huumoriakin tarvitaan hyvinvoinnin pohjaksi, jolloin 
sitoutuminen ja motivaatio lisääntyvät.  
Kun henkilöstön tietoisuuden lisääminen työterveyshuoltopalveluista ja sen tuomista 
mahdollisuuksista toimia organisaation tuloksellisuuden saavuttamisen tukena lisääntyy, 
vaikuttaa se kurssilaisten mielestä sitoutumiseen ja motivaatioon. Tällöin sillä on vaikutuksia 
tuloksellisuuden kasvuun. Lisäksi työterveyshuollon roolia enemmänkin henkisen tuen 
antajana kaivataan, pillerien jakajasta organisaation henkilöstön jaksamisen aktiiviseksi 
tukijaksi. Toisaalta myös ”terveystempaukset” koettiin hyviksi. 
”Mikäli käytössä olisi laajat palvelut tämä lisäisi sitoutumista ja motivaatioita, 
työntekijä näkee, että työnantaja on kiinnostunut työntekijän hyvinvoinnista. 
Helpottaisi työntekijän arkea, ja vapauttaisi voimavaroja työhön, kun ei 
tarvitse turhaan jonotella terveyskeskuksissa/julkisen terveydenhuollon 
puolella. On selvää, että jos fyysinen ja henkinen hyvinvointi kunnossa, on 
edellytykset suoriutua pitkällä tähtäimellä paremmin työtehtävistä.” 
 
”Henkistä jaksamista voisi tukea aivan toisella tavalla ja enemmän kuin nyt, 
nykyisin työterveyshuolto jakaa vain uni- ja mielentilalääkkeitä.” 
 
”Terveellisen elämäntavan kampanjat osana työterveyshuoltoa voisi tuoda 
työhuumoria hyvinvoinnin pohjaksi.” 
 
”Työterveyshuolto voisi tukea työhyvinvointia tukevia tempauksia?” 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
3. Mitä tukea esimies 
tarvitsee omaan 
johtamistehtäväänsä 
voidakseen tukea alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden 
saavuttamisessa? 
 
-TTH:sta apuja ja neuvoja 
esimiehille työolosuhteiden 
ja –apuvälineiden 
hankintaan , kuinka tukea 
alaisiaan 
stressinhallinnassa, 
motivoinnissa ja 
jaksamisessa 
 
- Tarvitaan esimiehen 
omalta esimieheltä sekä 
johtoryhmältä riittävä tuki ja 
tarvittavat resurssit 
tulostavoitteiden 
saavuttamisen 
mahdollistamiseksi 
 
- Työnohjaus olisi 
esimiehille oiva keino, jolla 
esimies saa välineitä 
omaan työhönsä 
 
- Johtoryhmä tasolla 
avointa keskustelua sekä 
johtamisen tietoa ja taitoa  
 
 
 
 
-  Esimies saa tietoonsa 
TTH:lta mahdollisuudet 
auttaa työolosuhteisiin 
liittyvissä kysymyksissä 
sekä koulutusta keinoista ja 
työvälineistä 
stressinhallintaan, 
motivointiin ja jaksamisen 
tukemiseen, ylimmällä 
johdolla merkittävä rooli 
mm. valta-, vastuu- ja 
resurssikysymykset 
 
 
 
- Esimiehille työnohjausta,  
avointa  keskustelua, 
johtamisen tietoa ja taitoa 
 
 
 
 
 
 
 
Esimiehille tuki eri 
tahoilta ja koulutuksen 
keinoin ohjausta omaan 
tehtävään. 
 
Taulukko 3. Esimiehen johtamistehtävässään tarvitsema tuki  
Työhyvinvointi ja tuottavuustavoitteet kulkevat organisaation arjessa samanaikaisesti. 
Esimiehen näkökulmasta tavoitteet voivat olla erityisen haastavia. Mitä tukea sitten esimies 
tarvitsee omaan johtamistehtäväänsä voidakseen tukea alaisiaan tuottavuustavoitteiden 
saavuttamisessa? 
Yhdistäväksi kategoriaksi nousi tuen tarve eri tahoilta sekä mahdollisuus tukea koulutuksella 
esimiestä omassa johtamistehtävässään. 
Esimies saa tietoonsa työterveyshuollolta mahdollisuudet auttaa työolosuhteisiin liittyvissä 
kysymyksissä. Tällä tarkoitetaan sitä, että esimies saa työterveyshuollosta apuja ja neuvoja 
esimerkiksi työolosuhteiden ja apuvälineiden hankintaan ja tarpeeseen liittyvistä asioista.  
Työolosuhteiden ja apuvälineiden korjaamis- ja hankintatarve tulisi tulla 
työterveyshuollosta esimiehelle, jos sellaista havaitaan. Saattaa tullakin, ei ole 
ollut sellaista tilannetta. Tuottavuus ja työterveys liittyvät yhteen. Olisiko 
työterveyttä pidettävä esillä samaan tapaan kuin työturvallisuutta, jossa 
esimiehenkin vastuita korostetaan. Henkilö pääsee aina työterveyden puheille. 
Olisiko esim. stressinhallintaan apua pyytää koko tiimille työterveydestä 
ennaltaehkäiseviä neuvoja. Kannattaa pohtia. Hyviä terveystapoja kannattaa 
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aina mainostaa. Kehityskeskusteluiden teemoihin voisi lisätä työterveyteen 
liittyviä kysymyksiä.  
 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
4. Voiko esimiehen 
koulutuksella vaikuttaa 
johtamistehtävän 
onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja 
työhyvinvointivaateiden 
ristipaineessa? 
-Positiivinen ja myönteinen 
asenne koulutuksen 
vaikuttavuuteen 
työhyvinvoinnin lisääjänä 
-On opittava keinoja 
tavoitteen saavuttamiseksi, 
arvioimaan omat 
voimavarat sekä raja, 
milloin tavoitteet ovat niin 
korkealla, että ne ovat 
mahdottomia saavuttaa. 
Loppuun palamista ei tulisi 
sallia. Työhyvinvointi ja  
tuottavuus ovat 
samansuuntaisia ei 
ristikkäisiä 
 
-Tarvitaan koulutusta 
tuottavuuden osatekijöiden 
tunnistamiseen sekä 
THV:n sisällön 
kehittämiseen 
-On varmistettava, että 
THV asiat eivät jää 
kiireessä taka-alalle, vaan 
silloin ne  nimenomaan 
huomioidaan, jotta 
vältytään vakavilta 
ongelmilta 
- On aktiivisesti mietittävä 
keinoja tehdä työtä eri 
tavalla 
 
-Verkostoituminen 
 
 
 
 
- Koulutuksella voi 
vaikuttaa 
- Työvalineitä tunnistaa 
omat voimavarat ja niiden 
rajallisuus suhteessa 
tavoitteisiin 
- Tavoitteiden edellyttämä 
osaaminen on oltava ajan 
tasalla 
 
 
 
 
 
- Prosessien hallinta ja –
kehittäminen sekä  
työhyvinvoinnin prosessit 
- Resurssiallokointi, 
ajankäytönhallinta ja 
priorisointi 
 
 
 
 
 
 
- Verkostoista esimiehelle 
vertaistukea 
 
 
 
 
 
 
 
 
Koulutuksella voi 
vaikuttaa. työvälineet, 
osaaminen ja voimavarat 
suhteessa tavoitteisiin. 
 
Taulukko 4. Mahdollisuudet vaikuttaa johtamistehtävässä onnistumiseen koulutuksen keinoin 
Esimiehet kaipaavat omaan tehtävään koulutusta keinoista ja työvälineistä, stressinhallista, 
motivoinnista ja jaksamisesta. Tällöin he voivat omalta osaltaan tukea alaisiaan 
jaksamiskysymyksissä. Tähän liittyy myös tarve työnohjaukseen.  
”Työterveyshuolto voi auttaa esimiestä tunnistamaan työolosuhteisiin ja 
motivaatioon vaikuttavia tekijöitä.” 
 
”Olisiko jotain koulutusta työntekijöiden jaksamisen seurantaan ja ennakointiin 
ja vaikeuksissa tukemiseen.” 
 
Eri tahoilta tarvittava tuki tarkoittaa kurssilaisten näkemystä tuloksellisuuden 
mahdollistumisesta paremmin, jos esimies itse saa tukea omalta esimieheltään sekä 
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johtoryhmältä. Riittävän tuen lisäksi kaivataan resursseja. Tässä kohdin on tärkeätä huomata, 
että harvoin resursseja on riittävästi. Tuottavuustavoitteiden ristipaineissa olisikin tärkeätä 
miettiä kuinka nykyisillä ja usein jopa vähenevillä resursseilla tavoitteet saavutetaan. Näissä 
pitää muistaa myös valta ja vastuukysymykset ja avoimen keskustelun mahdollisuus sekä 
työnohjaus. 
”Tärkein tuki on oman esimiehen tuki. Keskustelun tulisi johtoryhmätasolla olla 
avointa. Ja toisaalta tuottavuustavoitteet tulisi pystyä johtamaan suoraan tästä 
johtoryhmätyöstä omaan yksikköön.” 
 
”Johtamisen tietoa ja taitoa. Toimivaa viestintää ohjaavien tahojen kanssa 
sekä alaisten kanssa.” 
 
”…tukea tarvitaan mm. henkilökunnan motivaation säilyttämiseen esim. 
organisaatioiden yhdistämistilanteissa (joka johtuu tuottavuusohjelmasta), 
jolloin tehtävät usealla yksipuolistuvat organisaation sisäisestä erikoistumisesta 
johtuen tai kokonaan muuttuvat. Työn ohjaus kaikille esimiehille.”  
 
”Työnohjaus on hyvä tuki esimiehelle. Tuki ja selkeät tuloksellisuustavoitteet 
omalta esimieheltä. Riittävistä resursseista huolehtiminen.” 
 
”…Esimies tarvitsee vertaistukea, ja varsinkin ylempien johtotahojen 
ymmärrystä ja tukea. Keskeistä on, että esimiehellä on hyvät, 
luottamukselliset suhteet alaisiinsa.” 
 
Haimme myös vastauksia koulutuksen vaikuttavuuteen johtamistehtävässä onnistumisessa 
tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden ristipaineessa. Vastaajien mielestä 
koulutuksella voi vaikuttaa. Koulutuksen lisäksi on kiinnitettävä huomiota työvälineisiin, 
osaamiseen ja voimavaroihin suhteessa tavoitteisiin. 
Vastaajat toteavat, että positiivisella ja myönteisellä asenteella on merkitystä koulutuksen 
vaikuttavuuteen työhyvinvoinnin lisääjänä. On opittava keinoja, mietittävä toimintatapoja 
tavoitteen saavuttamiseksi. Omien voimavarojen arviointi sekä rajojen tunnistaminen, milloin 
tavoitteet ovat niin korkealla, että ne ovat mahdottomia saavuttaa, ovat tärkeitä. Loppuun 
palamista ei tulisi sallia. Tarvitaan koulutusta tuottavuuden osatekijöiden tunnistamiseen 
sekä työhyvinvoinnin sisällön kehittämiseen. Kurssilaisten mukaan on varmistettava, että 
työhyvinvointiin liittyvät asiat eivät jää kiireessä taka-alalle, vaan silloin ne nimenomaan 
huomioidaan, jotta vältytään vakavilta ongelmilta.  Koulutuksen avulla pystytään myös 
verkostoitumaan.  
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”Vaikea kysymys. Olen positiivinen, voi vaikuttaa. Tyytyväisyys saavutettuihin 
tuloksiin lisää työhyvinvointia. Tulisi opettaa/oppia ponnistelemaan tavoitteen 
eteen, luottaa itseensä ja arvioida voimavaransa oikein, eikä rehkiä 
uupumukseen asti. Esimiehille voisi opettaa työn hillintää. Esimiehelle olisi 
apua niistä tiedoista miten työhyvinvointi ja korkea tuottavuus liittyvät yhteen. 
Onko olemassa raja, jossa tuottavuustavoite saavutetaan vain työhyvinvoinnin 
kustannuksella. Ihmisten polttamista loppuun ei tulisi sallia. Näistä vaaroista 
pitäisi kouluttaa.” 
 
”Voi, juuri niin paljon, kun esimies on valmis itse pysähtymään aika ajoin 
miettimään sitä, mikä milloinkin on tärkeää ja varmistamaan 
ensin, että tavoitteet ovat vastaavan vaivan arvoisia.” 
 
”Voi vaikuttaa; JOKO hyvä esimerkki, käydään laaja-alaisesti 
johtamistehtävän osa alueita läpi. Verkostoituminen tärkeää. työtä eri tavalla 
ja verkostoitumisesta katsotaan olevan hyötyä esimiehelle.” 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
5. Kerro vapaasti miten 
koet voivasi vaikuttaa 
tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa 
organisaatiossasi? 
-Tavoitteet tuotava selkeästi 
ylhäältä alas esimiehen 
oman tulossopimuksen 
kautta, jolloin esimies 
jalkauttaa tavoitteet 
henkilöstön kanssa 
yhteistyössä keskustellen 
-Oma esimerkki, omat 
johtamistaidot ja 
johtamistaitojen kehittäminen 
ovat avainasemassa THV 
asioiden ja tavoitteiden 
yhteensovittamisessa. 
Tiedottaminen 
 
-Jos on olemassa 
työhyvinvointisuunnitelma on 
sitä myös aktiivisesti 
käytettävä 
-Esimiehen tehtävänä on 
vahtia ja myös vaatia 
resursseja sekä toimia 
tuottavuutta edistävien 
kehittämishankkeiden 
edistäjänä ja mahdollistajana 
 
- Esimiehen esimerkki  
innovatiivisesta työotteesta 
sekä toiminta työyhteisön 
innostajana ja 
mahdollistajana. Itsensä 
likoon laittaminen on tärkeä 
esimerkki 
 
- Luottamus, avoin 
vuorovaikutus, kuuntelu ja 
tasapuolinen kohtelu ovat 
tärkeitä välineitä yhteisten 
tavoitteiden saavuttamiseksi 
 
-Turhautuneisuus 
johtoryhmän tuen ja TTH:n 
palvelujen 
riittämättömyydestä 
 
- Tavoitteet 
konkretisoidaan 
toiminnaksi yhteistyössä 
henkilöstön kanssa 
 
 
- Oma esimerkki 
työskentelytavoista ja 
olemassa olevien  asiaan 
liittyvien  suunnitelmien  
konkreettinen käytäntöön 
vienti, vastuu viestinnästä 
ja tiedottamisesta 
 
 
 
 
- Esimiehen rooli 
suhteessa ylhäältä 
annettuihin resursseihin 
 
 
 
 
 
 
- Sisäinen yrittäjyys, 
”luova hulluus” 
- Töiden delegointi ja 
organsointi suhteessa 
aineettomaan ja 
aineelliseen pääomaan 
 
 
- Toiminnan arvopohja 
 
 
- Vaikuttamisen esteet 
 
 
 
 
Yhteistyö henkilöstön 
kanssa, oma esimerkki, 
suunnitelmien 
käytäntöön pano. 
Ylhäältä annettujen 
ohjeiden noudattaminen, 
arvot ja vaikuttamisen 
esteet. 
 
Taulukko 5. Vapaata pohdintaa mahdollisuuksista vaikuttaa tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteisiin  
Kysyimme myös vapaamuotoista näkemystä omiin vaikuttamismahdollisuuksiin tuottavuus – ja 
työhyvinvointitavoitteiden saavuttamiseksi omassa organisaatiossa. Yhdistäväksi kategoriaksi 
nousi yhteistyö henkilöstön kanssa, oma esimerkki, suunnitelmien käytäntöön vienti, ylhäältä 
annettujen ohjeiden noudattaminen, arvot ja vaikuttamisen esteiden tunnistaminen.  
Tavoitteet konkretisoidaan toiminnaksi yhteistyössä henkilöstön kanssa, jolloin tavoitteet olisi 
hyvä tuoda selkeästi ylhäältä alas esimerkiksi esimiehen oman tulossopimuksen kautta, jolloin 
esimies jalkauttaa tavoitteet henkilöstön kanssa yhteistyössä keskustellen.  
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”Tulostavoitteet jalkautuvat ylhäältä alas. Voin tietysti omassa 
tulossopimuksessa koettaa saadaan yksikön tavoitteet realistisiksi ja kiinnittää 
huomiota ylioptimistisiin tavoitteisiin, joille ei ole resursseja varattuna. ” 
 
Työhyvinvoinnin mittaaminen samanaikaisesti tulostavoitteiden kanssa nostettiin esiin. 
 
”Työhyvinvointia ei mitata valitettavasti samassa tahdissa kuin suoriutumista. 
Pitäisi olla rinnakkainen mittaus meneillään. Tätä voi aina kuitenkin kysyä 
arjessa ja tuloskeskusteluissa. Olisiko hyödyllistä pitää myös työhyvinvointia 
työn tuloksena ja arvioida sitä yhdessä muiden tulosten kanssa? Revittiinkö 
tulos selkänahasta vain riskeerattiinko myös koko perheen hyvinvointi tuloksen 
kaunistamiseksi. Kohtuus on hyvä mittari, kun se ymmärretään.”  
 
”Työhyvinvointitavoitteiden saavuttamiseksi voin vaikuttaa antamalla 
henkilökunnalle mahdollisuuden toteuttaa organisaation laatimaa 
työhyvinvointisuunnitelmaa, yrittämällä parantaa omia johtamiskäytäntöjäni, 
lisätä tiedottamista jne.” 
 
Koetaan, että olemassa olevat asiaan liittyvät suunnitelmat pitää viedä konkreettisesti 
käytäntöön ja tällöin korostuu esimiehen rooli suhteessa ylhäältä annettuihin resursseihin. 
Esimiehen tehtävänä on vahtia ja myös vaatia resursseja sekä toimia tuottavuutta edistävien 
kehittämishankkeiden edistäjänä ja mahdollistajana.  Töiden organisointi ja delegointi 
käytettävissä olevat resurssit huomioiden, on tunnistettava, jotta onnistutaan tavoitteiden 
saavuttamisessa. Tässä yhteydessä esimiehen tietoisuus henkilöstön osaamisesta suhteessa 
tarvittavaan osaamiseen, on tärkeätä tunnistaa, jotta delegointi onnistuu. 
”Ainoa tapa vaikuttaa, on pitää yllä omaa ammattitaitoa, organisoida työt 
järkevästi sekä delegoida ne tekijöille heidän kykyjensä mukaan.” 
 
 
 Oma esimerkki työskentelytavoista on tärkeää. Oma esimerkki, omat johtamistaidot ja 
johtamistaitojen kehittäminen ovat avainasemassa työhyvinvointi asioiden ja tavoitteiden 
yhteensovittamisessa.  
”Omalla esimerkillä pyrin tasapainoisesti asettamaan ja saavuttamaan 
tavoitteita. Keskustelen tehtävien tavoitteista ja pyrin ymmärtämään yhdessä 
muiden kanssa tavoitteiden luonnetta ja merkitystä työyhteisössä.” 
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”Kun raha ja htv- resurssit ovat riittämättömät, jää esimiehen ainoiksi 
välineiksi oma persoona ja johtamistaito…” 
 
”… Olemalla innovatiivinen ja luomalla yksikköön innostavan ja mahdollistavan 
hengen. Työhyvinvointiin kuuluvien epämuodollisten tapaamisten järjestäminen 
ei välttämättä merkitse isoja rahasummia, vaan myös itsensä likoon 
laittamista.” 
  
Luottamus, avoin vuorovaikutus, kuuntelu ja tasapuolinen kohtelu ovat tärkeitä välineitä 
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja vaikuttamisen esteinä koetaan olevan ja 
turhautuneisuutta lisää johtoryhmän tuen ja työterveyshuollon palvelujen riittämättömyys. 
Tiedottaminen koettiin myös yhdeksi tärkeäksi toimintatavaksi.  
”Luottamukseen perustavalla avoimella vuorovaikutuksellisella työotteella. 
Kuuntelemalla riittävästi eri näkökulmia, ottamalla kaikkien mielipiteet 
huomioon. Tasapuolisella kohtelulla.” 
 
”Pysymällä riittävän lähellä tekijöitä ts. aktiivinen keskustelu yksikköni kanssa, 
jotta havaitsen missä mennään työhyvinvoinnin sektorilla.” 
 
 
5.2 JOKO- kurssivastaukset 2.  
 
Alla olevissa taulukoissa ovat JOKO –kurssilaisten vastaukset kategorioituna JOKO-koulutuksen 
päätyttyä. 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
    
 
1.  Minkälaista 
työterveyshuollon 
toiminnan tulisi olla, 
jotta se voitaisiin nähdä 
osana organisaation 
tuloksellista toimintaa 
sekä johtamistehtävän 
tukena? 
 
- Tarvitaan 
ennaltaehkäisevää, 
ennakoivaa, varhaisen 
välittämisen ohjelmaa, 
tukevaa ja työkykyä 
ylläpitävää toimintaa. 
Toiminnan tulisi tukea 
myös esimiestä hänen 
omassa 
johtamistehtävässään ja 
linkittyä kokonaisvaltaisesti 
työyhteisön kehittämiseen 
 
-TTH tulee jatkossa nähdä 
laajempana 
kokonaisuutena kuin 
perinteinen sairauden hoito 
 
-Tarvitaan 
molemminpuolista avointa 
yhteistoimintaa. 
Tiedonvaihto ja 
vuorovaikutus esimiesten ja 
johdon suuntaan koetaan 
tarpeellisena. Yleisesti 
matala kynnys ja helppo 
lähestyttävyys molemmin 
puolin 
 
 
 
- TTH:n toiminta tulee sitoa 
työuran hallintaan, 
organisaatiorakenteen 
huomioon ottavaa 
 
 
 
 
 
- TTH kokonaisvaltaisena 
toimijana organisaation 
kehittämisessä, mentoroiva 
rooli 
 
 
- Avoin kaksisuuntainen 
vuorovaikutus, matalan 
kynnyksen lähestyttävyys, 
avoin yhteistoiminta 
 
 
 
 
 
 
 
 
Työterveyshuollon palvelu 
koko työuran ajalle,  
organisaatiorakenteen 
huomioiva.  
Työterveyshuollon rooli 
mentorina ja avoimen 
vuorovaikutuksen merkitys. 
 
Taulukko 6.  Työterveyshuollon toiminta 
 
Ensimmäisen kysymyksen osalta koulutuksen jälkeen vastauksissa korostuivat 
työterveyshuollon palvelu koko työuran ajalta, organisaatiorakenteen merkitys sekä 
työterveyshuollon rooli mentorina, sekä avoin molemminpuolinen vuorovaikutus.  
Tarvitaan ennaltaehkäisevää, ennakoivaa, varhaisen välittämisen ohjelmaa tukevaa ja 
työkykyä ylläpitävää toimintaa. Toiminnan tulisi tukea myös esimiestä hänen omassa 
johtamistehtävässään ja linkittyä kokonaisvaltaisesti työyhteisön kehittämiseen.  
 ”Ennakoivaa, ja linkittyä nykyistä tiiviimmin työyhteisön kehittämiseen.” 
”… Työterveyshuollon tulisi painottaa ennalta ehkäisevään toimintaan, ei 
perinteiseen sairauksien hoitoon.” 
”Ennalta ehkäisevää, työkuntoa ylläpitävää. Työterveyshuollon tulisi olla 
enemmän yhteydessä työnantajaan ja tuottaa enemmän tietoa yksikköjen 
terveydentilasta (raportointi).” 
 
Työterveyshuolto tulee jatkossa nähdä laajempana kokonaisuutena kuin perinteinen sairauden 
hoito. Työterveyshuollolta odotetaan palvelun tehostamista ikävuositarkastuksissa. Lisäksi 
tarvitaan molemminpuolista avointa yhteistoimintaa. Tiedonvaihto ja vuorovaikutus 
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esimiesten ja johdon suuntaan koetaan tarpeellisena. Yleisesti toivotaan matalaa kynnystä ja 
helppoa lähestyttävyyttä molemmin puolin.   
”Pitää sitoa se työuran hallintaan. Ikävuositarkastukset onkin käytössä. 
Vuorovaikutus ja tiedon vaihto johdon kanssa ja esimiesten suuntaan on 
tarpeellista. Meillä on varhaisen välittämisen ohjelma. Työterveys voisi 
integroitua lisäpalveluillaan paremmin siihen. Kurssilla tuli uutta tietoa.  
  
Yksilön hyvinvoinnin lisäksi voitaisiin ajatella koko työryhmän tarkastusta.  
 
”Ikäryhmätestauksen rinnalle, ehkä yhtä yksikköä/tiimiä tutkiva testaus. Jossa 
voitaisiin myös ryhmänä pohtia työterveyshuollon kehittämistä omassa 
työyhteisössä.” 
 
”Ajatus "työryhmän terveystarkastuksesta" tuntuu hyvältä idealta. Olisiko tämä 
työterveyden mentorointia tiimeille?” 
 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
2. Jos organisaatiolla on 
käytössään laaja-alaisesti 
toimivat työterveyshuollon 
palvelut, miten mielestäsi 
työterveyshuollon 
potentiaalia/voimavaraa 
voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon 
hyväksi työhyvinvoinnin 
tukena? 
 
-TTH:lla voisi olla 
konsultoiva rooli 
organisaation 
työhynvinvointiasioissa, 
kehittämisohjelmsissa sekä 
mukana niiden  
suunnittelussa ja 
toteuttamisessa että 
keskeisissä 
kehittämishankkeissa ja 
toimissa sisältäen TTH:n 
puolelta myös räätälöityjä 
tukimuotoja 
 
 
- Avoimuus ja 
vuorovaikutus, jotta esimies 
tuntee ja tietää TTH:n 
palveluiden sisällön ja 
tavoitteet. Esimiehille 
lisäkoulutusta asiasta, jotta 
palvelut mahdollisimman 
kokonaisvaltaisesti ja 
tehokkaasti käytössä 
 
- Konsultoiva rooli 
organisaation 
kehittämisessä, TTH 
vakituinen ulkopuolinen 
kehittäjä organisaation 
sisällä ns. ostettu 
koulutuspäällikkö, jolla on 
aktiivinen ote ja tarpeen 
mukaisten tukimuotojen 
räätälöijä 
 
 
 
 
- Esimiesten tietoisuus 
TTH:n palvelujen 
sisällöistä ja tavoitteista, 
jotta esimies osaisi 
käyttää TTH:n palveluja 
tarvittaessa tehokkaasti 
 
 
 
 
 
 
Työterveyshuolto 
ulkopuolinen kehittäjä 
organisaation sisällä, jolla 
on aktiivinen ote 
toimijana. Esimiesten 
osattava käyttää 
työterveyshuollon 
palveluja ja tähän 
tarvitaan koulutusta 
 
Taulukko 7. Työterveyshuollon potentiaalin ja voimavarojen käyttö 
 
Toiseen kysymykseen, liittyen laaja-alaisesti toimiviin työterveyshuollon palveluihin sekä   
työterveyshuollon potentiaalin ja / voimavaran käyttöön mahdollisimman paljon  
työhyvinvoinnin tukena, nousi vastauksissa esille työterveyshuollon rooli ulkopuolisena  
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kehittäjänä  organisaation sisällä, jolla on aktiivinen ote toimijana sekä esimiesten taito  
käyttää työterveyshuollon palveluja. 
Työterveyshuollolla voisi olla konsultoiva rooli organisaation työhyvinvointiasioissa, 
kehittämisohjelmissa sekä niiden mukana niiden suunnittelussa ja toteuttamisessa sekä 
keskeisissä kehittämishankkeissa ja toimissa. Kaivataan työterveyshuollon ja organisaation 
välistä säännöllistä yhteistyötä ja yhteydenpitoa, jonka pohjalta räätälöidään tukimuodot. 
”Konsultointi työhyvinvoinnin kehittämistoimenpiteiden suunnittelussa ja 
niiden toteuttamisessa.” 
” Työterveyshuolto mukana organisaation keskeisissä kehittämishankkeissa ja 
toimissa” 
Kurssilaiset kaipaavan avoimuutta ja vuorovaikutusta, jotta esimies tuntee ja tietää 
työterveyshuollon palveluiden sisällön ja tavoitteet. Esimiehille tulisi järjestää lisäkoulutusta 
asiasta, jotta palvelut pystyttäisiin hyödyntämään mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja 
tehokkaasti käytännössä. 
”Työterveyshuolto tulisi jalkauttaa tutkimaan työoloja useammin toimipaikalle, 
eikä ainoastaan keskittyä vastaanottokäynteihin. Yksilöllisempi ote sekä 
palvelun tuottajalle että palvelun tilaajalle.” 
 
Työterveyshuollon tulisi myös jalkautua työpaikoille ja nousta selkeämmin esimerkiksi 
työpaikkakiusaamisen selvittäjäksi. 
  
”Edelliseen vastaukseeni lisäisin työpaikkakiusaamisen alalajin, systeeminen 
kiusaus. Henkilöristiriitojen sijasta koetaan, että organisaatio sortaa. Tälle 
pitäisi laatia oma ratkaisumallinsa.” 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
3. Mitä tukea esimies 
tarvitsee omaan 
johtamistehtäväänsä 
voidakseen tukea 
alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden 
saavuttamisessa? 
 
-Tukea omaan 
jaksamiseensa niin omalta 
esimieltä kuin  TTH:ltä. 
Luottamuksellista 
keskustelua, ongelmien 
pohdintaa. Työnohjausta 
 
-Tukea 
henkilöstöjohtamiseen, 
hankalien tilanteiden 
hallintaan ja keskusteluun 
henkiöstön kanssa 
(pitkäaikaiset poissaolot, 
sairaudet, alkoholi) 
 
-Asialuentoja ihmisten 
jaksamisesta ja 
jaksamiseen liittyvistä 
tekijöistä; milloin 
hälytyskellojen pitäisi soida 
 
-Alaisten hyviä alaistaitoja 
ja tukea esimiestehtävän 
toteuttamiseen. Ajallisia 
resursseja keskusteluun 
organisaatiossa kuinka 
tuottavuustavoitteet voidaan 
saavuttaa ja mitä siihen 
kuuluu 
 
- Esimiehen tarvitsema 
tuki, TTH:n rooli siinä, 
työnohjauksen käyttö,  
 
 
 
 
- Vaikeat esimiestilanteet, 
varhaisen puuttumisen 
työvälineet esimiehelle, 
keinoja, tapoja lähestyä ja 
käsitellä vaikeita asioita 
 
 
- TTH:n rooli esimiesten 
kouluttajana esim. 
asiantuntijaluentojen 
pitäjänä. Esimiesten 
tietoisuuden lisääminen 
hälytysmerkkien 
tunnistamisesta 
 
- Työyhteisötaidot 
kehittämisen kohteeksi 
yhteisten tavoitteiden 
saavuttamisen 
edistämiseksi, tuki 
esimiestyöhön alaisilta 
 
 
 
 
 
 
Esimiehille tukea vaikeisiin 
esimiestilanteisiin ja 
asiantuntijaluentoja 
Työyhteisötaidot  
 
 
Taulukko 8. Esimiehen johtamistehtävässään tarvitsema tuki  
 
Kolmanteen kysymykseen liittyen esimiehen tarvitsemaan tukeen omassa 
johtamistehtävässään voidakseen tukea alaisiaan tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa 
kiinnitettiin huomiota esimiehen tarvitsemaan tukeen työyhteisötaidoista. 
Esimiehet tarvitsevat tukea omaan jaksamiseensa, niin omalta esimieheltä, kuin myös 
työterveyshuollolta liittyen muun muassa henkilöstöjohtamiseen, hankalien tilanteiden 
hallintaan ja keskusteluun henkilöstön kanssa (pitkäaikaiset poissaolot, sairaudet, alkoholi). 
Toivottavia olisivat asialuennot ihmisten jaksamisesta ja jaksamiseen liittyvistä tekijöistä; 
milloin hälytyskellojen pitäisi soida.    
”Tukea omalta esimieheltään. Organisaation tulee pystyä avoimeen viestintää 
tuottavuustavoitteiden osalta. Tähän pitää myös saada ajallisia resursseja.” 
 
”Asialuentoja ihmisten jaksamisesta ja milloin hälytyskellojen pitäisi soida.” 
”Työnohjausta, johtamiskoulutusta ja oman tyhyn edistämistä. Alaisten hyviä 
alaistaitoja ja tukea.” 
Esimiehet kaipaavat myös alaisten hyviä alaistaitoja ja tukea sitä kautta tukea 
esimiestehtävän toteuttamiseen. Ajallisia resursseja keskusteluun organisaatiossa kuinka 
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tuottavuustavoitteet voidaan saavuttaa ja mitä siihen kuuluu. Asioiden käsittelyä 
luottamuksellisesti keskustellen, ongelmia pohtien. Työnohjausta kaivataan myös.  
”Oman jaksamisen tukemista ja luottamuksellista keskustelua 
ongelmatilanteiden pohdintaan.” 
”Uskoa siihen, että se riittää kun parhaansa tekee ja työaika on rajattu 7 h 15 
min vrk:ssa.” 
”Tuottavuustavoitteeksi ei tule asettaa sitä, että yksi ihminen tekee monen 
ihmisen työt (vrt. eläkkelle lähtevien tilalle ei palkata uusia). Työtä on 
muutettava. Ihmiset toimivat myös ryhmässä itseorganisoituvasti. Tästä on 
esimerkki Tuntemattomassa Sotilaassa, jossa sotaan lähtee autokuormallinen 
miehiä. Lava on tupaten täynnä miehiä ja varusteita. Koskela toteaa "Kuorma 
kyllä järjestää itsensä" ja jättää lisäohjeet antamatta istumapaikkojen 
suhteen. ” 
 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
4. Voiko esimiehen 
koulutuksella vaikuttaa 
johtamistehtävän 
onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja 
työhyvinvointivaateiden 
ristipaineessa? 
 
-Kyllä voi vaikuttaa.  
Esimiesten koulutuksella 
on suuri merkitys. Esimies 
oppii uutta johtamisesta, 
itsestään ja kollegoiltaan 
koulutuksessa 
 
 
-Tuottavuustavoitteiden 
rinnalle täytyy nostaa 
työhyvinvointitavoitteet, 
tähän tarvitaan koulutusta 
 
 
 
- Koulutuksella on 
merkittävä rooli 
esimiestyössä 
onnistumiselle. Esimiesten 
itsensä johtamisen taitojen 
lisääminen ja kehittäminen 
avain asioita 
tuottavuustavoitteiden ja 
työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamisessa ja 
tavoitteiden mittaroinnissa. 
työhyvinvointi tavoitteet 
mitattaviksi tavoitteiksi 
tuottavuustavoitteiden 
rinnalle 
 
 
 
 
 
 
Koulutuksella on 
merkitystä, 
työhyvinvointitavoitteet 
mitattaviksi tavoitteiksi. 
Esimiesten itsensä 
johtaminen. 
 
Taulukko 9. Mahdollisuudet  vaikuttaa johtamistehtävässä onnistumiseen koulutuksen keinoin 
Voiko sitten esimiehen koulutuksella vaikuttaa johtamistehtävän onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden ristipaineessa, kysyimme seuraavaksi. 
Yhdistävänä kategoriana nousi selkeästi koulutuksen merkittävyys sekä se, että 
työhyvinvointitavoitteet tulee saada mitattaviksi tavoitteiksi. Esimiesten itsensä johtaminen 
on tärkeätä. 
Koulutuksella on merkittävä rooli esimiestyössä onnistumiselle. Tuottavuustavoitteiden. 
rinnalle täytyy nostaa työhyvinvointitavoitteet ja tähän tarvitaan koulutusta. Esimies oppii 
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uutta johtamisesta, itsestään ja kollegoiltaan koulutuksessa. Katsotaan, että esimiesten 
itsensä johtamisen taitojen lisääminen ja kehittäminen on avainasioita tuottavuustavoitteiden 
ja työhyinvointitavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteiden ja mittareiden laadinnan 
yhteydessä työhyvinvointitavoitteet tulee saattaa mitattaviksi tavoitteiksi 
tuottavuustavoitteiden rinnalle.  
”Ehdottomasti voi, liian vähän yleisesti esimiehet tietävät esim. mitä kaikkea 
työterveyshuollon tulisi sisältää tai mitä siltä voidaan vaatia” 
 
”Voi vaikuttaa. Tuottavuustavoitteiden rinnalle pitää nostaa 
työhyvinvointitavoitteet. Tätä pitää kouluttaa.” 
 
”Kyllä, esimiehen koulutuksella on suuri merkitys. Esimies oppii uutta 
johtamisesta, itsestään ja kollegoiltaan koulutuksessa.” 
 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
5. Kerro vapaasti miten 
koet voivasi vaikuttaa 
tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa 
organisaatiossasi? 
 
-Voin vaikuttaa 
tuottavuus ja THV-
tavoitteiden 
saavuttamiseen olemalla 
aktiivinen ideoinnissa ja 
vaihtoehtojen 
kartoituksessa, luomalla 
onnistumisen 
edellytyksiä, omalla 
esimerkilläni, 
arvolupauksen 
noudattamisella – 
kunnioitamme toistemme 
työtä ja vapaa-aikaa 
 
-Tekemällä selkeitä 
päätöksiä, selittämällä 
avoimesti myös vaikeat 
asiat 
-Hyvällä organisoinnilla, 
priorisoinnilla ja 
järjestämällä työt 
 
-Kehittämällä itseäni ja 
omaa osaamistani, sekä 
kykyä tunnistaa ja lukea 
erilaisten ihmisten tarpeet 
ja tavat ilmaista ne 
 
 
 
 
 
- Positiivinen työote 
vaikuttaa lopputulokseen . 
Esimies voi tehdä asioita 
toisin tavoitteiden 
saavuttamisen eteen 
- Esimies kokee ja tietää 
mahdollisuutensa 
vaikuttaa; työyhteisötaidot , 
päätöksenteko 
 
 
 
 
 
 
 
- Esimiehen oma 
kehittyminen ja 
kouluttautuminen 
Työhyvinvointitulosten 
arviointi tuottavuustulosten 
rinnalla 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kokee voivansa vaikuttaa 
positiivisella työotteella ja 
työyhteisötaidoilla, 
oikeudenmukaisella 
päätöksenteolla. Asioita 
voidaan tehdä toisin, 
kehittyminen. 
Työhyvinvointitulosten 
arviointi tuottavuustulosten 
kanssa.  
 
Taulukko 10. Vapaata pohdintaa mahdollisuuksista vaikuttaa tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteisiin  
 
Viimeisessä viidennessä kysymyksessä selvitimme vapaamuotoisen kysymyksen avulla, miten 
esimiehet kokivat mahdollisuutensa vaikuttaa tuottavuus- ja työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa organisaatiossasi? Koulutuksen jälkeen kurssilaiset kokivat voivansa 
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vaikuttaa positiivisella otteella ja työyhteisötaidoilla, päätöksenteolla. Asioita voidaan tehdä 
toisin, kehittyminen on mahdollista. Työhyvinvointitulosten arviointi nähdään tärkeänä 
tuottavuustulosten kanssa. 
Kurssilaiset kokevat voivansa vaikuttaa tuottavuus ja työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen olemalla aktiivinen ideoinnissa ja vaihtoehtojen kartoituksessa. Luomalla 
onnistumisen edellytyksiä omalla esimerkillä, arvolupauksen noudattamisella,  sekä 
kunnioittamalla toistensa työtä ja vapaa-aikaa. Selkeät päätökset, vaikeiden asioiden avoin 
käsittely, töiden organisointi ja priorisointi nousivat keskeisiksi vaikuttamisen keinoiksi. 
Itsensä ja oman osaamisen kehittäminen kuin myös kehittämällä kykyä tunnistaa erilaisten 
ihmisten tarpeet ja tavat ilmaista näitä tarpeita, koettiin tärkeäksi. Kaivataan myös 
työhyvinvointitulosten arviointia yhdessä muiden tulosten kanssa.  
 ”Voin vaikuttaa olemalla aktiivinen ratkaisujen ideoinnissa ja vaihtoehtojen 
kartoituksessa” 
”Järjestämällä työt ja kohtelemalla henkilöstöä mahdollisimman tasapuolisesti. 
Luomalla aikaa avoimelle tiedon kululle/vaihdolle, antamalla aikaa 
keskustelulle eli luomalla aidon osallisuuden ilmapiirin ja tunteen. Tekemällä 
selkeitä päätöksiä ja selittämällä avoimesti myös epämieluisat päätökset. Siis 
hyvällä johtamisella!” 
 
”Tärkein viestini oli: Olisi hyödyllistä pitää myös työhyvinvointia työn tuloksena 
ja arvioida sitä yhdessä muiden tulosten kanssa?” 
 
”Oman tiimin työhyvinvointi ja tavoitteet keskeinen osa kahdesti vuodessa 
käytäviä kehityskeskusteluita, kuukausittaista tiimipalaveria sekä jatkuvaa 
vuorovaikutusta.” 
 
”En niin millään tavalla.” 
 
5.3 Asiantuntijahaastattelut 
Kysyimme asiantuntijoilta täsmälleen samansisältöiset kysymykset kuin JOKO – kurssilaisilta.  
Kysely toteutettiin sähköpostikyselynä JOKO – koulutuksen aikana. Asiantuntijat vastasivat 
kysymyksiin esseemuotoisin vastauksin 
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KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
1.  Minkälaista 
työterveyshuollon 
toiminnan tulisi olla, jotta 
se voitaisiin nähdä osana 
organisaation 
tuloksellista toimintaa 
sekä johtamistehtävän 
tukena? 
 
 
- Sairauksien 
ennaltaehkäisy ja nopea 
paraneminen, johon kuuluu 
ergonomia, työhyvinvoinnin 
ja johtamisen kehittämisen, 
varhaisen välittämisen malli, 
työkyvyn arviointi ja 
verkostoituminen,  TTH-
tuottavuuden  kehittäminen 
 
-Strateginen kumppanuus: 
vuoropuhelu 
tuloksellisuuden ja 
tavoitteiden suhteen, 
toiminnan vaikuttavuuden 
seuraaminen ja lain hengen 
mukaan toimiminen 
 
- Kohdennetut 
ikäkausitarkastukset työn 
henkisen puolen ja 
kuormittavuuden 
huomioiminen 
 
 
 
 
 
Ennalta ehkäisy, varhaisen 
väittämisen malli, 
työhyvinvoinnin ja 
johtamisen kehittäminen 
 
 
 
 
 
 
 
- Strateginen kumppanuus 
ja kohdennetut tarkastukset 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ennaltaehkäisy  
Strateginen kumppanuus 
 
Taulukko 11. Työterveyshuollon toiminta 
 
Kysymys työterveyshuollon toiminnasta osana organisaation tuloksellista toimintaa sekä osana 
johtamistehtävää, nähtiin asiantuntijoiden näkökulmasta ennalta ehkäisevänä sekä 
strategisena kumppanina. 
Työterveyshuolto nähtäisiin ennalta ehkäisyyn ja sairauksien nopeaan paranemiseen, työn 
henkisen puolen huomiointiin, työkykyä arvioivana, vuorovaikutteisena sekä strategisena 
kumppanina.  
”Aiemmin työskennellessäni työterveyshoitajana minulla oli mahdollisuus 
tehdä yhteistyötä sekä sellaisten yritysten kanssa, jotka pyrkivät täyttämään 
vain ”lain kirjaimen” kuin sellaistenkin kanssa, joille myös ”lain henki” ja 
toiminnan vaikuttavuuden seuranta olivat tärkeitä. Jälkimmäisten kanssa koin 
toimintamme olevan strategista kumppanuutta. Tällä tarkoitan molemmin 
puolista aktiivista kiinnostusta ja vuoropuhelua toiminnan tuloksellisuutta ja 
yhdessä onnistumista tavoitteiden saavuttamisessa kohtaan. Nyt 
työskennellessäni asiantuntijana ja palvelun ostajan näkökulmasta asiaa 
tarkastellessani painottaisin nimenomaan strategista kumppanuutta, koska 
sitä kautta päästään tekemään oikeita asioista oikea aikaisesti. Tässä korostuu 
erityisesti nyt esillä oleva yhteisesti sovittu varhaisen tuen malli ja sen 
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ehdottomasti molemminpuolinen noudattaminen. Siinä työterveyshuollolla on 
mahdollisuus olla todellinen tuki myös esimiestyölle arjessa. Tämä tapa on 
erittäin haasteellinen, sillä se vaatii syvemmän luottamuksen rakentamista ja 
usein myös pitkäjänteisyyttä.”(Maljanen 2011) 
Työterveyshuollon tulisi myös verkostoitua, jollei tarvittavaa asiantuntemusta itseltä löydy.   
”Siltä osin kuin tth:lla ei itsellä ole resursseja joltakin työkyvyn alueelta 
palvella yritystä (esim. kompetenssin kehittäminen), sen tulisi verkottua 
muiden toimijoiden kanssa. Tth:n tulisi myös aktiivisesti analysoida ja 
arvioida työpaikkaa ja tarjota näiden pohjalta työpaikalle palveluja.”(Ahonen 
2011) 
Tulevaisuuden visiona voisi olla se, että kehitetään työterveyshuollon toimintaa 
bisnesajattelun mukaisiin kehittämisratkaisuihin.  
”Työterveyshuolto voisi tässä tukea asiakasta, mutta ilman business 
orientoitunutta otetta ja tehokkaita kehittämisratkaisuja on palveluista 
asiakkaalle enemmän haittaa kuin hyötyä (haaskataan asiakkaan tehollista 
työaikaa).” (Kesti 2011) 
Työterveyshuollon palveluilta odotetaan perinteisten toimintojen lisäksi työhyvinvointi 
toiminnan liittämistä sekä työeläkeyhtiöiden edustajien linkittämistä kiinteämmin toimintaan.  
”Näkisin työterveyshuollon toiminnan kiinteästi liitettynä organisaation 
työhyvinvointityöhön   ja työterveyshuollon edustajan (vastaava lääkäri tms.) 
mukana operatiivisessa tyhy-työssä. Lisäisin tyhy-organisaatioon myös 
työeläkeyhtiön edustajan.” (Suutarinen 2011) 
Organisaatio ja johtaminen suhteessa työterveyshuoltoon esittäytyy vastauksissa tarpeena 
tukeen ergonomisissa kysymyksissä, työhyvinvoinnin kysymyksissä, työilmapiiriasioissa ja 
johtamisen tukena. Tietosuoja koetaan vuorovaikutusta ehkäiseväksi, vaikka tietosuojan 
merkitystä painotetaankin.  
”Työterveyshuollon rooli on johtamisen kannalta hankala sikäli, että 
työterveyshuollon on ajateltava sekä työssä olevan henkilön että organisaation 
etua. Tämä sama asema on monilla muillakin henkilöstöjohtamisen alueilla, 
mutta se on korostettu työterveyshuollon osalta, jossa käsitellään yksilön 
henkilötietoja sellaisella osa-alueella, jossa tietosuojan on oltava ehdoton eri 
suuntiin. Mielestäni työterveyshuolto voi toimia mainiona johdon tukena tästä 
johtuen oikeastaan vain ennalta ehkäisevän työterveyshuollon osalta. Tällaisia 
hyvin johtamista tukevia osa-alueita ovat ergonomiset asiat, työhyvinvoinnin 
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edistäminen, työilmapiirin kehittäminen ja johtamistoiminnan kehittäminen 
sellaiseksi, että ihmiset ja ryhmät voivat hyvin.” (Juuti 2011) 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
    
 
2. Jos organisaatiolla on 
käytössään laaja-alaisesti 
toimivat työterveyshuollon 
palvelut, miten mielestäsi 
työterveyshuollon 
potentiaalia/voimavaraa 
voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon 
hyväksi työhyvinvoinnin 
tukena? 
 
 
- TTH:n rooli valistajana ja 
tiedon jakajana 
-Suunnittelu javiestintä 
-TTH:n asiantuntijan käyttö 
-Esimiespajat ja johdontuki 
 
-TTH:n analysoitava 
työpaikan työkykyyn 
vaikuttavat asiat, 
toiminnan muuttuminen, 
panostukset, kustannukset 
ja hyödyt 
-Toimintasuunnitelma + 
muut TTH:n palvelut 
työhyvinvoinnin tueksi, 
nimetty yhteyshenkilö 
 
-Yrityksen ja TTH:n 
välinen luottamus ja 
yhteistyö 
 
 
 
 
- TTH:n asiantuntijuuden 
laaja-alaisuuden 
hyödyntäminen 
 
 
 
-TTH:n vastattava 
yrityksen tarpeisiin, 
rajapintatoimija 
 
 
 
 
 
-Luottamus ja yhteistyö 
-Toimintasuunnitelma 
 
 
 
 
Yrityksen ja TTH:n 
yhteistyön parantaminen ja 
roolien selkeyttäminen. 
 
Toimintasuunnitelman 
hyödyntäminen 
 
Taulukko 12. Työterveyshuollon potentiaalin ja voimavarojen käyttö 
Toinen kysymys liittyen organisaation käytössä oleviin laaja-alaisesti toimiviin 
työterveyshuollon palveluihin sekä työterveyshuollon potentiaaliin ja  / voimavarojen   
mahdollisimman laaja-alainen hyväksi käyttö työhyvinvoinnin tukena nähtiin erinomaisena 
mahdollisuutena. Asiantuntijavastauksissa korostuivat yrityksen ja työterveyshuollon 
yhteistyön parantaminen ja roolien selkeyttäminen sekä toimintasuunnitelman 
hyödyntäminen. 
Tavoitteeksi asetettiin työterveyshuollon palvelujen ja asiantuntijuuden laaja-alainen 
hyödyntäminen. Katsottiin, että työterveyshuollon on vastattava yrityksen muuttuviin 
tarpeisiin luottamuksen ja yhteistyön avulla, roolien selkeyttämisen avulla sekä kehittämällä 
omaa toimintaansa vastaamaan organisaation tarpeita käyttämällä esimerkiksi 
rajapintatoimijaa.  
”Sekä työterveyshuolto että sen asiakasorganisaatiot ainakin 
henkilöstöhallinnon tasolla haluaisivat lisätä kumppanuutta ja yhteistyötä. 
Ongelmaksi on muodostunut puolin ja toisin riittävä luottamus ja viestintä. 
Työterveyshuoltolaki ja laki yksityisyyden suojasta asettavat reunaehdot 
kumppanuudelle. Kuinka paljon henkilöstön kehittäjät ja työterveyshuolto 
tekevät oikeasti yhteistyötä? Voisiko työterveyshuolto yhä enemmän pyrkiä 
tuotteistamaan palvelunsa vai voisiko työterveyshuollon ja asiakasorganisaation 
 54 
välisellä rajapinnalla toimia palveluntarjoajia. Haasteeksi on muodostunut, 
että työterveyshuollon toiminnan rakenteet eivät pysty vastaamaan työn 
muuttuessa yksilön ja työyhteisöjen yhä lisääntyviin henkisiin jännitteisiin ja 
niistä koituvien seurausten korjaamiseksi. Työterveyshuollon 
raportointijärjestelmä tulisi ajanmukaistaa ja saada joustavaksi 
asiakasorganisaation palvelua helpottamaan (vuorovaikutteiseksi). Nykyinen 
raportointijärjestelmä on liian raskas, hidas ja kankea. Yksityisyyden suojan 
nimissä työterveyshuolto ei saa lakata kehittämästä omaa toimintaansa 
asiakasmyönteisemmäksi.” (Suutarinen 2011) 
Toimintasuunnitelman hyödyntäminen sekä muut työterveyshuollon palvelut, kuten 
työterveyshuollon rooli valistajana ja tiedon jakajana työhyvinvoinnin tueksi tulisi aktivoida.  
Korostettiin myös suunnittelua ja viestintää, sekä työterveyshuollon käyttöä asiantuntijana. 
Työterveyshuollon kehittämistalkoisiin tulisi lisätä vielä kerätyn tiedon raportoinnin merkitys, 
raportoinnin kehittämisen tärkeys, jotta löydetään yritysjohdon kanssa yhteinen kieli, 
talouskysymysten ja työhyvinvoinnin yhdistämiseksi. 
”Työterveyshuolto voi olla ihmisten valistaja ja oikean tiedon jakaja. Ennalta 
ehkäisevä toiminta toiminee parhaiten silloin, kun kaikki osapuolet ajavat 
samoja asioita ja toimenpiteet tukevat toisiaan. Tällaisten toimenpiteiden 
suunnittelu on varmasti aikaa ja ammattitaitoa vaativa asia kuten myös näiden 
toimenpiteiden viestiminen kaikille osapuolille.” (Juuti 2011) 
”Painottaisin tässä toimintasuunnitelmaan paneutumista aivan ensimmäiseksi, 
sillä ”hyvin suunniteltu on puoliksi tehty”. Tarkkaan mietityt 
terveystarkastusten sisällöt ja tarkoituksenmukaiset suunnatut 
työpaikkaselvitykset auttavat saamaan tietoa ennaltaehkäisevän toiminnan, 
siinä missä korjaavan toiminnankin, tueksi. Kun työterveyshuollot vielä 
oppivat raportoimaan keräämäänsä tietoa ja puhumaan yritysjohdon kanssa 
samaa kieltä (mm. eurokieltä), niin siinä on jo aika hyvä alku vaikuttaa 
työyhteisöjen ja yksilöiden työhyvinvointiin ja sitä kautta yrityksen toiminnan 
tuloksellisuuteen. Näin toimien työterveyden on helpompi saada markkinoitua 
yrityksiin myös muita työterveyden osaamiseen liittyviä palveluja, jotka 
kohdentuvat työhyvinvoinnin tukemiseen.(Maljanen 2011) 
 
Työterveyshuollon on analysoitava työpaikan työkykyyn vaikuttavat asiat, panostukset, 
kustannukset ja hyödyt. 
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”Tth:n tulisi analysoida työpaikan työkykyä edistävän toiminnan tarpeet ja 
arvioida panostuksen kustannukset ja hyödyt, esimerkiksi Potentiaali-
laskentamallia (TTL) hyväksi käyttäen.”(Ahonen 2011). 
Tulevaisuuden visiona Kestin (2011) ideoi työterveyshuollon mahdollisuutta kehittää 
henkilöstötuottavuutta: 
”Tehokkailla kehittämisratkaisuilla voisi yksi työterveyshuollon asiantuntija 
palvella vuodessa noin 2000 hengen organisaation kehittämistä systemaattisesti 
ja niin, että henkilöstötuottavuuden kehittämisellä on positiivinen 
vaikuttavuus. Ajankäytöllisesti tämä asiantuntija fasilitoisi optimaalisia 
kehittämistoimenpiteitä jokaisessa työyhteisössä 3 + 2 tuntia.” 
Työterveyshuollon kehittämisideoita olivat myös esimiespajat.  
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
3. Mitä tukea esimies 
tarvitsee omaan 
johtamistehtäväänsä 
voidakseen tukea alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden 
saavuttamisessa? 
 
- Esimiehille sekä sisäistä 
että ulkopuolista tukea 
tavoitteiden, 
tuloksellisuuden ja 
innostuneiden 
työntekijöiden 
saavuttamiseksi 
 
- Tukea TTH:lta työkyvyn 
mahdollisimman hyvän 
tason säilyttämiseksi, 
ensioireet ja kaikki 
osatekijät 
-Kuuntelua ja tukea 
toiminnalleen, 
vuorovaikutus ja luottamus 
-TTH tunnettava yrityksen 
varhaisen tuen malli ,TTH 
oma vastuu 
 
- Esimiehen osaamisen 
taso 
-TTH ja HR yhteistyö ja 
tietoisuus TTH:n 
toiminnasta 
neutraalina 
yhteistyökumppanina 
- Verkostotapaamiset, 
valmentava johtaminen 
 
 
- Esimiehille tukea 
tavoitteiden, 
tuloksellisuuden ja 
innostuneiden 
työntekijöiden 
saavuttamiseksi 
 
 
 
- TTH:n rooli proaktiivisena 
toimijana ja organisaation 
kanssakulkijana 
 
 
-TTH:n osaaminen, jotta 
ulkopuolinen tuki 
mahdollistuu 
 
 
 
 
-Ulkopuolinen ja sisäinen 
tuki ja johtamistehtävässä 
kasvaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sisäinen ja ulkopuolinen 
tuki 
 
Taulukko 13. Esimiehen johtamistehtävässään tarvitsema tuki 
 
Mitä tukea sitten esimies tarvitsee omaan johtamistehtäväänsä voidakseen tukea alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa?  
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Johtamistehtävässä tukeminen pitää asiantuntijoiden mielestä sisällään sisäisen ja 
ulkopuolisen tuen työn kehittämiseksi. Esimiehille toivotaan tukea tavoitteiden, 
tuloksellisuuden ja innostuneiden työntekijöiden saavuttamiseksi. Esimiehen osaamisen tasoa, 
oman työn kehittämiseen tukea ja valmentavaan johtamistapaan tähtäävää työtapaa pidetään 
tärkeänä. 
”Esimies tarvitsee ulkopuolisen tai sisäisen tuen kehittämismittauksen 
toteuttamiseen, optimaalisten kehittämistoimenpiteiden fasilitointiin 
työyhteisössä sekä toimenpiteiden toteuttamisen tukipalvelua tarpeen 
mukaan eli sparrausta ja tukea ongelmien ratkaisemiseen.” (Kesti 2011) 
Tukea tarvitaan myös työterveyshuollon puolelta, jotta esimies pystyisi työssään huomioimaan 
työntekijöiden työkyvyn mahdollisimman hyvän tason säilyttämisen, tunnistamaan 
työhyvinvointia vähentävät ensioireet ja kaikki työhyvinvointiin liittyvät osatekijät.  
”Tuottavuustavoitteiden saavuttamista helpottaa henkilöstön 
mahdollisimman hyvä työkyvyn taso. Esimiehen tulee tuntea kaikki 
työkykyyn vaikuttavat osatekijät, ja pyrkiä pitämään ne mahdollisimman 
korkealla tasolla. Tässä esimiehen tukena toimivat hr-asiantuntijat ja 
työterveyshuolto.” (Ahonen 2011)Kuuntelua ja tukea toiminnalle, 
vuorovaikutusta ja luottamusta.  
”Esimiehen työssä tavoitteiden saavuttaminen ja tulosten aikaansaaminen on 
kaikkein keskeisintä. Kuitenkin tuloksia voidaan saada aikaan vain osaavien 
ja innostuneiden ihmisten sekä hyvän yhteistyön avulla. Esimiestä tukee 
kaikki sellainen toiminta, joka tavalla tai toisella vaikuttaa näihin kolmeen 
keskeiseen seikkaan.” (Juuti 2011) 
Toisaalta asiantuntijavastauksissa esitetään kritiikkiäkin ajatuksena, että esimiehet siirtävät 
omaa vastuutaan helposti työterveyshuollon syliin. Penätään perehtymistä työterveyshuollon 
rooliin yhteistyökumppanina. Esimiesten työhön vaikuttaa myös henkilöstön oma vastuun otto 
työstään.  
”Kysymys kuuluu, siirtävätkö yritykset niille kuuluvaa vastuuta esimiehen 
päivittäisjohtamisesta yhä enemmän työterveyshuollon harteille? Ovatko 
esimiehet tehtäviensä tasolla, tietävätkö he vastuunsa ja velvollisuutensa? 
Esimiehet tarvitsevat tietoa ja osaamista valmentavasta johtamisesta ja myös 
perehdytystä esimiehen työturvallisuuteen liittyvistä vastuista ja velvoitteista 
ml. vastuu henkisestä työsuojelusta. Esimiehet eivät riittävästi tunne 
työterveyshuollon palveluita ja työterveyshuollon roolia neutraalina 
yhteistyökumppanina. Mielestäni organisaatioiden HR voisi yhdessä 
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työterveyshuollon kanssa järjestää valmennusta esimiehille myös 
työterveyshuollon palveluista ja kannustaa esimiehiä ottamaan yhteyttä 
työterveyshuoltoon herkemmin esim. verkostotapaamisten järjestämiseksi. 
Lisäksi on hyvä muistuttaa myös henkilöstöä, että jokaisella työntekijällä on 
vastuu työpaikan työilmapiiristä ja myös velvoite edistää työpaikan fyysistä ja 
henkistä turvallisuutta puuttumalla vaaran tai haittatekijän havaitessaan ilmiön 
korjaamiseksi niillä edellytyksillä ja ohjeilla, joita hänelle on annettu.” 
(Suutarinen 2011) 
Työterveyshuollolta odotetaan yrityksen varhaisen tuen mallin tuntemista, tukea esimiehelle 
ja aktiivista vuorovaikutusta, jotta esimies osaisi tunnistaa työhyvinvointia vähentävät oireet. 
”Oman kokemukseni perusteella esimiehet tarvitsevat tietoa osatakseen tulkita 
työhyvinvointia nakertavien asioiden ”ensioireita”, niin yksittäisissä 
työntekijöissä kuin työyhteisöissäkin. Sen lisäksi he tarvitsevat kuuntelevia 
korvia ja sen jälkeen tukea toiminnalleen. Aktiivinen vuorovaikutus on tärkeää, 
sillä usein esimies on tietoinen mahdollisista ongelmista tai niiden kehitteillä 
olosta, mutta tarvitsevat jonkun, jonka kanssa luottamuksellisesti puhua 
asiasta ja siten saada ajatuksiaan järjestykseen siitä, miten olisi viisainta 
toimia. Työterveyden on siis tunnettava hyvin yrityksessä käytössä olevat 
menettelyohjeet ja varhaisen tuen malli, jotta molempien toiminta olisi 
yhdenmukaista ja tukisi toinen toistaan” (Maljanen 2011) 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
4. Voiko esimiehen 
koulutuksella vaikuttaa 
johtamistehtävän 
onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja 
työhyvinvointivaateiden 
ristipaineessa? 
 
- Esimieskoulutus on 
keskeistä, mutta 
kouluttamisen hyödyn 
edellytyksenäon  
työyhteisöjen 
osallistaminen 
esimiestoiminnan 
kehittämiseen 
 
- Aikaa, valtaa ja vastuuta 
toteuttaa esimiestyötä 
 
-Esimieskoulutuksella 
keskeiset  tiedot teorioista, 
henkilöstön 
motivaatiotekijöistä ja 
työhyvinvointiin liittyvistä 
tekijöistä 
- Rekrytointi 
- Hyvä johtaminen, 
tuottavuus ja työhyvinvointi 
yhdessä 
 
 
 
 
 
-  Koulutuksella voi 
vaikuttaa, mutta tarvitaan 
yrityksen sitoutumista ja 
johtamisen 
mahdollistamista 
 
 
 
-Koulutuksen sisällettävä 
johtamisen teorioita ja 
muun muassa 
työhyvinvointiin liittyvää 
tietoutta 
 
 
 
 
 
 
Vaikuttavan koulutuksen 
sisällettävä tietoa 
työhyvinvoinnista ja 
johtamisen teorioista 
 
 
Taulukko 14. Mahdollisuudet  vaikuttaa johtamistehtävässä onnistumiseen koulutuksen keinoin 
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Voiko sitten esimiehen koulutuksella vaikuttaa johtamistehtävän onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden ristipaineessa?  
Asiantuntijat näkevät, että koulutuksella voi vaikuttaa, mutta tarvitaan yrityksen sitoutumista 
ja johtamisen mahdollistamista. Kouluttamisen hyödyn edellytyksenä on, että työyhteisöt 
osallistetaan esimiestoiminnan kehittämiseen. Tarvitaan myös aikaa, valtaa ja vastuuta 
toteuttaa esimiestyötä.  
”Kyllä, koulutuksella luodaan tarvittavia valmiuksia ja valveutuneisuutta. 
Esimiesten koulutus ei koskaan takaa muutosta vaan se pitää tehdä 
työyhteisöissä erikseen. Esimiestoiminta on yhteisöllinen kyvykkyys, jonka 
parantamiseen tarvitaan sekä esimiehen että työntekijöiden yhteistyötä. 
Esimies ei voi yksin parantaa esimiestoimintaa kouluttamalla itseään. Vai harva 
esimies kykenee hyödyntämään esimiesvalmennuksen antia käytännössä ja syyt 
ovat moninaiset. Jos esimiestoimintaa oikeasti halutaan parantaa, on tehtävä 
seuraavat kolme asiaa:  
- esimiehiä pitää kouluttaa esimiestyöhön 
- työyhteisöt pitää osallistaa esimiestoiminnan kehittämiseen 
- johtamiskulttuuria pitää parantaa eli antaa esimiehille aikaa, valtaa ja 
vastuuta toteuttaa hyvää esimiestoimintaa. Esimiehet tarvitsevat menetelmät, 
välineet ja tukipalveluja oman toimintansa kehittämiseen.” (Kesti 2011) 
Koulutuksen on sisällettävä johtamisen teorioita ja esimerkiksi työhyvinvointiin liittyvää 
tietoutta. Esimieskoulutuksella pitäisi tavoitella tietoa keskeisistä teorioista, henkilöstön 
motivaatiotekijöistä ja työhyvinvointiin liittyvistä tekijöistä. Rekrytoinnin merkitys nostetaan 
myös yhdeksi tärkeäksi elementiksi. Yleinen näkemys on, että hyvä johtaminen, tuottavuus ja 
työhyvinvointi kuuluvat yhteen.  
”Esimieskoulutuksella on suuri merkitys esimiehen toiminnan onnistumisen 
kannalta. Esimiehellä pitää olla riittävät tiedot johtamisen keskeisistä 
teorioista, henkilöstön motivaatiotekijöistä ja työhyvinvointiin liittyvistä 
teorioista, esim. stressiteorioista.”(Ahonen 2011) 
”Mielestäni esimiesten kouluttaminen on keskeinen seikka kummankin osa-
alueen tavoittelussa. Näen kuitenkin niin, että tuottavuustavoitteet 
(tuloksellinen työskentely) ja työhyvinvointitavoitteet (hyvä työelämän laatu) 
eivät ole ristikkäisiä vaan toisiaan tukevia asioita. Hyvää tulosta ei voi saada 
aikaan muutoin kuin hyvin voivien ja terveiden ihmisten yhteisillä 
toiminnoilla.” (Juuti 2011) 
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”Ehdottomasti. Nämä kolme asiaa: hyvä johtaminen, tuottavuus ja 
 työhyvinvointi tukevat kaikki toisiaan.”(Suutarinen 2011) 
”Kyllä voi ja siihen kannattaa panostaa, kuten myös siihen kuka rekrytoidaan 
johtotehtäviin.” (Maljanen 2011) 
 
KYSYMYKSET  
 
ALAKATEGORIA 
 
YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ 
KATEGORIA 
    
 
5. Kerro vapaasti miten koet 
voivasi vaikuttaa 
tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa 
organisaatiossasi? 
 
- Perehdytys, 
kummitoiminta, yhteiset 
tapaamiset, 
kuntokampanjat 
-Voin vaikuttaa tekemällä 
oma työ hyvin, 
seuraamalla aikaa 
-Omien ajatusten esiin 
tuominen 
-Kehittäminen ja 
toimitamallien 
päivittäminen 
 
- Vastuu omasta 
käyttäytymisestä 
-Oman tontin hoitaminen, 
ei syyttelyä 
 
 
 
 
-Erilaiset koko 
työyhteisöön liittyvä 
toiminta. Oman työn 
hoitaminen ja kehittäminen 
 
 
 
 
-Vastuunotto oman työn 
hoitamisesta ja koko 
yhteisön hyvinvoinnista 
 
 
Yhteinen tekeminen ja 
oma vastuu työntekijänä 
 
 
Taulukko 15. Vapaata pohdintaa mahdollisuuksista vaikuttaa tuottavuus ja 
työhyvinvointitavoitteisiin 
 
Viidenteen kysymykseen: ”Kerro vapaasti miten koet voivasi vaikuttaa tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteiden saavuttamiseen omassa organisaatiossasi?” yhteinen näkemys oli 
selkeä: tarvitaan yhteistä tekemistä ja oma vastuu työntekijänä korostuu. 
Asiantuntijat nimesivät omiksi vaikuttamismenetelmikseen erilaiset koko työyhteisöön 
liittyvät toiminnat ja oman työn hoitamisen hyvin ja työn kehittämisen seuraamalla aikaa. 
Perehdytys, kummitoiminta, yhteiset tapaamiset, kuntokampanjat.  
”Kehitämme ihmisiä ja organisaatiota työpaikallamme monin tavoin. Tulokset 
ja työhyvinvointi ovat kiinni asiantuntijoidemme osaamisesta. Lisäksi 
kehitämme työilmapiiriä mm. esimiestyöskentelyn ja epävirallisten 
tapaamisten kautta. Uusien ihmisten perehdyttäminen ja kummitoiminta 
lisäävät mielestäni molempia ja tähän voimme vaikuttaa. Myös erilaisten 
yhteisten tapahtumien sekä kuntokampanjoiden järjestämisen kautta voimme 
kehittää työhyvinvointia.” (Juuti 2011) 
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Omien ajatusten esiin tuominen ja vastuu omasta käyttäytymisestä sekä vastuu  oman työn 
tekemisestä ja siinä kehittymisestä. Kehitettyjen toimintojen käyttöön otto sekä 
työyhteisöasioiden hoidossa huomioitava, ettei sorruta syyttelyyn.  
”Vastuullinen käyttäytyminen ja omalle vastuulle kuuluvien asioiden hoitaminen 
sekä tiedon ja osaamisen jakaminen sekä kehittäminen. Ongelmien noustessa 
esiin niiden kohtaaminen avoimesti. Syyttelyn sijasta päähuomio toiminnan 
jatkuvassa parantamisessa. (Suutarinen 2011) 
”Koen voivani vaikuttaa paljonkin. Tekemällä oman työni hyvin, seuraamalla 
aikaa ja uusia tuulia. Tarvitaan myös rohkeutta ja luovuutta tuoda sitten noita 
ajatuksia keskusteluun eri yhteyksissä. Jatkuva kehitystyö on myös tarpeen. Ei 
riitä, että varhaisen tuen malli ja työhön paluu asiat on saatu kuvattua 
prosesseiksi, myös niiden käytännön toteutusta on tarkasteltava kriittisesti ja 
tarvittaessa päivitettävä.” (Maljanen 2011) 
 
6 Koulutuksen vaikutus JOKO- kurssilaisten vastauksiin 
 
Ensimmäisessä kysymyksessä etsimme vastausta siihen, mikä on työterveyshuollon rooli 
työhyvinvointitekijänä? Minkälaista työterveyshuollon toiminnan tulisi olla, jotta se voitaisiin 
nähdä osana organisaation tuloksellista toimintaa sekä johtamistehtävän tukena? 
Kysymykseen vastattiin ennen koulusta ja koulutuksen jälkeen laajasti samalla tavalla. 
Yhteneväisyyksiä oli selkeä yksimielisyys siitä, että työterveyshuollon keskeinen toiminta 
tulee sijoittua ennalta ehkäisyyn. Ennalta ehkäisyn osalta vielä ikävuositarkastukset mainittiin 
erikseen. Työyhteisön kehittämiseen osallistuminen ja yhteistyön, raportoinnin tehostaminen 
mainittiin myös suurina kokonaisuuksina.  
Ennen koulutusta työterveyshuollon toiminnan katsottiin voivan parhaimmillaan tarjota 
konsultinomaisia palveluja, toimia konsulttina. Vastauksia vertaamalla tulee hiuksen hieno 
ero siitä kuinka syvällisesti työterveyshuollon yhteistyö nähdään. Konsultinomainen toiminta 
näyttäytyy hieman ulkokohtaisena verrattuna yhteistyöhön ja työyhteisön kehittämiseen 
verrattuna. 
Koulutuksen jälkeen vastausten eroksi nousi ajatus yksilön hyvinvoinnin painottamisesta 
yhteisön hyvinvointia painottavaan toimintaan. Tässä on mielestämme suuri viisaus, 
tulevaisuuden näkymä, joka uudella näkökulmalla avaa uuden ajattelun. Työterveyshuolto 
auttaisi siis työyhteisöä olemaan terve, hyvinvoiva ja tuottava. 
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Koulutuksen merkitys näyttäisi olevan vähäinen kysymysten vastauksia vertailtaessa. 
Työterveyshuollon toiminta ennalta ehkäisevänä toimijana oli selkeä. Tämä tuntuu olevan 
hyvin toimiva ja selkeä asia, jota on syytä varjella ja vahvistaa edelleen. Koulutus ei siis 
ainakaan muuttanut selkeää hyvää käsitystä, vaan ehkä se jopa voimisti ymmärrystä ennalta 
ehkäisevän toiminnan merkityksestä. Lisäksi yhteistyön lisääminen näyttäisi tarvitsevan 
kehittämistä. Koulutuksella ei saatu tähän ajatukseen muutosta. Jos toisaalta yhteistyö on 
puutteellista ja siihen halutaan muutosta, niin miten koulutus siihen voisikaan vaikuttaa? 
Toiseen kysymykseen haettiin vastausta: työterveyshuollon palveluiden laajentaminen ja sen 
vaikutukset tuloksellisuuden lisääntymiseen? Jos organisaatiolla on käytössään laaja-alaisesti 
toimivat työterveyshuollon palvelut, miten mielestäsi työterveyshuollon potentiaali / 
voimavaraa voitaisiin käyttää mahdollisimman paljon hyväksi työhyvinvoinnin tukena? 
Kysymykseen vastattiin ennen koulutusta hyvin eri tavalla. Mietimme syytä tähän. Päädyimme 
ajatukseen kysymyksessä itsessään olevasta näkökulmasta, joka on tulevaisuuden näkymiin 
suuntaava. Tällöin voisi teoretisoida, että koulutuksen avulla on kurssilaisten mielessä 
herännyt uusia visioita. Näitä on pystytty tuottamaan tässä kysymyksessä.  
Eroja vastausten välillä löytyi siten, että ennen koulutusta vastaukset erittelivät tiukasti 
yksittäisiin: arvot, huumori, henkinen jaksaminen ja kampanjat, tempaukset tyylisesti. Sitä 
vastoin koulutuksen jälkeen vastaukset sisälsivät suuria kokonaisuuksia, toiveita 
työterveyshuollon osallistumisesta työhyvinvoinnin kehittämiseen työpaikalta käsin. 
Työterveyshuollolta odotettiin panostusta esimiesten koulutukseen ja organisaation 
huomioimista yksilöllisemmin. 
Koulutuksella oli vaikutusta kurssilaisten vastauksiin. Oliko koulutuksessa erikseen osiota, 
jossa asioita käsiteltiin, vai nousiko teemat ja laajat kokonaisuudet kurssilaisten 
ajatusprosessien kautta? 
Kolmannessa kysymyksessä haimme vastausta johdon ja työterveyshuollon yhteistyön 
parantamiseksi. Mitä tukea esimies tarvitsee omaan johtamistehtäväänsä voidakseen tukea 
alaisiaan tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa? 
Selkeitä asiakokonaisuuksia löytyi ennen koulutusta ja koulutuksen jälkeen. Näitä olivat 
esimerkiksi, että esimiehen jaksamiseen haluttiin yksinkertaisesti tukea. Tuen antajina 
nähtiin oma esimies ja työterveyshuolto. Keinoina oli viestinnän parantaminen. 
Ennen koulutusta nimettiin työterveyshuollon asiantuntijaluentoja, stressinhallintaa ja 
työvälineitä esimiehen työtä tukemaan. Kun taas koulutuksen jälkeen nimettiin 
työnohjauksen merkitys, johtamiskoulutus, tyhyn edistämien, alaistaitojen avulla saatava 
tuki, sekä työn muuttamisen kautta.  
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Kysymyksen asettelu ei osunut aivan tutkimusongelman kanssa yksiin. tämä jää lähinnä 
meidän tutkimuksen tekijöiden harmiksi, sillä kurssilaiset vastasivat selkeästi ja 
johdonmukaisesti siihen ajatukseen, että mitä tukea esimies tarvitsee työnsä onnistumiseksi 
paremmin.  
Koulutus toi siis uusia näkökulmia ja ajatuksia siihen ongelmaan, mikä arkipäivän esimiestyön 
tekeminen tarvitsee: tukea. Koulutuksen jälkeisissä vastauksissa nähtiin selkeästi laajemmin 
niitä mahdollisuuksia, joita työterveyshuolto, työyhteisö ja itse työn muuttaminen voivat 
tarjota. 
Neljännessä kysymyksessä haimme vastausta tutkimusongelmaan: johtamisen vaikutukset 
työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Tutkimuskysymys kuului: voiko esimiehen koulutuksella 
vaikuttaa johtamistehtävän onnistumiseen tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden 
ristipaineessa? 
Ennen ja jälkeen koulutuksen vastaus oli yhteneväinen: kyllä. Ennen koulutusta ja 
koulutuksen jälkeen kurssilaisilla oli selkeä käsitys siitä, että koulutus auttaa verkostoitumaan 
kaiken muun hyödyn lisäksi. 
Ennen koulutusta vastauksissa kerrottiin koulutuksen tuovan apua jaksamiseen, antavan 
keinoja ja välineitä omaan työhön. Koulutuksen jälkeen vastaukset olivat taas 
kokonaisvaltaisempia: koulutuksen katsottiin vaikuttavan vuorovaikutuksen paranemiseen. 
Toisaalta myös työhyvinvoinnin ja tuottavuustavoitteiden yhdistämiseksi tähtäävää koulutusta 
kaivattiin.   
Koulutuksen vaikutus näkyi siinä, kuinka koulutuksen tuomia mahdollisuuksia pystyttiin 
hahmottamaan laajemmin. Nähtiin yhteys jaksamisen lisäämisen lisäksi myös laajaan 
kokonaisuuteen, joka hyödyttää myös koko työyhteisöä.  
Viidennessä kysymyksessä tutkimusongelmana oli sama kuin edellisessä kysymyksessä: 
johtamisen vaikutukset työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen? Kerro vapaasti miten koet 
voivasi vaikuttaa tuottavuus- ja työhyvinvointitavoitteiden saavuttamiseen omassa 
organisaatiossasi? 
Ennen koulutusta ja koulutuksen jälkeen kurssilaiset nimesivät mahdollisuuksikseen vaikuttaa 
toteuttamalla työtään oikeudenmukaisesti, organisoimalla työtään ja priorisoimalla sekä 
mittaamalla työhyvinvointia. Lisäksi ennen koulutusta katsottiin tärkeäksi toteuttaa 
työhyvinvointisuunnitelmaa ja omalla esimerkillä. 
Koulutuksen jälkeen nimettiin tärkeäksi suhteuttaa jaksaminen tavoitteisiin, joihin siis 
esimiehenä voi vaikuttaa. Lisäksi tulosten arviointi ja onnistumismahdollisuuksien luominen 
olivat suurempia kokonaisuuksia mitkä kurssilaisten vastauksista löytyi. Näiden lisäksi 
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mainittiin aktiivisuus, positiivisuus sekä tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointiasioiden 
rinnastaminen kerrottiin mahdollisuuksiksi vaikuttaa. Yhdessä vastauksessa kerrottiin, ettei 
ole minkäänlaisia vaikuttamismahdollisuuksia.  
Yleisesti ottaen nähtiin siis paljon vaikuttamismahdollisuuksia, jälleen kerran enemmän 
koulutuksen jälkeen. Tuotiinko koulutuksessa näitä mahdollisuuksia esiin, vai toimiko koulutus 
ajatusprosessien innoittajana. 
 
7 Johtopäätökset 
 
Pyrimme perustelemaan aineistoon perustuen niitä seikkoja, joita tulisi ottaa huomioon 
johtajien koulutuksessa, työelämässä ja työterveyshuollon palveluita ja toimintaa 
kehitettäessä tutkimusongelmien mukaisesti vertailemalla yhdistäviä kategorioita 
tutkimuskysymyksittäin.  
Tutkimusongelma 1 Mikä on työterveyshuollon rooli työhyvinvointitekijänä?  
Asiantuntijavastauksissa esitettiin napakka toive työterveyshuollon toiminnalle: strateginen 
kumppanuus. Silloin toiminta perustuu lakiin, mutta ottaa huomioon lain hengen, eli 
organisaation yksilölliset tarpeet huomioidaan jämäkämmin. Tällöin voidaan ajatella 
toetutuvaksi muutkin haasteet mitä työterveyshuollon toiminnalle on eri vastauksissa esitetty.   
Yksimielisesti ajatellaan työterveyshuollon keskeiseksi rooliksi ennalta ehkäisevän toiminnan 
ja paneutuminen sairauksien pikaiseen parantamiseen sekä ikäkausitarkastukset. Lisäksi 
ergonomiset kysymykset, työhyvinvointiin ja työilmapiiriin, sekä johtamisen kehittämiseen 
katsotaan työterveydenhuollon tarpeelliseksi paneutua. Työterveyshuollon tulisi arvioida 
työkykyä ja verkostoitua, jos heidän palvelut eivät vastaa organisaation tarpeita.  
 
KYSYMYKSET  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 1 
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 2  
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
ASIANTUNTIJAVASTAUKSET 
    
 
1.  Minkälaista 
työterveyshuollon 
toiminnan tulisi olla, 
jotta se voitaisiin nähdä 
osana organisaation 
tuloksellista toimintaa 
sekä johtamistehtävän 
tukena? 
 
Toiminnan kattavuus, 
kokonaisvaltaisuus ja 
palvelujen laaja-alaisuus 
 
Työterveyshuollon palvelu 
koko työuran ajalle,   
organisaatiorakenteen 
huomioiva.  
Työterveyshuollon rooli 
mentorina ja avoimen 
vuorovaikutuksen 
merkitys. 
 
Ennalta ehkäisy, strateginen 
kumppanuus.  
 
Taulukko 16. Työterveyshuollon toiminta 
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Työterveyshuollon toivotaan tehostavan vuorovaikutusta ja viestintää, raportointia. 
Työterveyshuollolta odotetaan henkisen puolen ja työn yleisen kuormittavuuden tarkkaa 
seurantaa, tyhy- toimintaa, luottamuksellisesti ja pitkäjänteisesti. Lisäksi pidetään tärkeänä 
työyhteisöjen kehittämistä ja kehittämiseen osallistumista. Visiona tulevaisuuden toiminnaksi, 
jotta saavutettaisiin tuottavuuden kasvamista, ehdotetaan työterveyshuollosta toimijaa 
organisaation sisälle, joka omalla työpanoksellaan, keskittyen juuri tämän määrätyn 
organisaation tarpeisiin, kehittäisi aktiivisesti organisaation työhyvinvointia ja sitä kautta 
tuottavuutta.  
Tutkimusongelma 2 Työterveyshuollon palveluiden laajentaminen ja sen vaikutukset 
tuloksellisuuden lisääntymiseen? 
Työterveyshuollon roolia ennalta ehkäisevän työn tekijänä ei voi sivuuttaa. Tämän lisäksi 
katsotaan, että työterveyshuollolla on mahdollisuuksia vaikuttaa tuloksellisuuden 
lisääntymiseen parantamalla palvelujen laatua ja palveluja itseään. Työterveyshuolto 
nähdään asiantuntijana ja valistajana, jonka tehtävänä on arvioida työkykyä ottamalla 
huomioon tarpeet, kustannukset ja hyötysuhde. Työterveyshuollon tuleekin siis suunnitella ja 
osallistua toimintasuunnitelman tekoon entistä tehokkaammin. Terveystarkastukset ja 
työpaikkaselvitykset tulisi suunnitella ennalta ehkäisyn, tuloksellisuuden ja työhyvinvoinnin 
viitekehyksestä. 
 
KYSYMYKSET  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 1 
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 
2YLÄKATEGORIA 
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
ASIANTUNTIJAVASTAUKSET 
    
 
2. Jos organisaatiolla on 
käytössään laaja-alaisesti 
toimivat 
työterveyshuollon 
palvelut, miten mielestäsi 
työterveyshuollon 
potentiaalia/voimavaraa 
voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon 
hyväksi työhyvinvoinnin 
tukena? 
 
 
Yksilökohtaisuudesta 
yhteisöllisyyteen, jossa 
työilmapiiri, sitoutuminen 
ja motivaatio 
huomioidaan henkilöstön 
jaksamisen tukemisessa 
 
Työterveyshuolto 
ulkopuolinen kehittäjä 
organisaation sisällä, 
jolla on aktiivinen ote 
toimijana. Esimiesten 
osattava käyttää 
työterveyshuollon 
palveluja ja tähän 
tarvitaan koulutusta 
 
Yrityksen ja työterveyshuollon 
yhteistyön parantaminen ja 
roolien selkeyttäminen sekä 
toimintasuunnitelman 
hyödyntäminen. 
 
Taulukko 17. Työterveyshuollon potentiaalin ja voimavarojen käyttö 
Työn muuttuminen ei näy työterveyshuollon toiminnan muuttumisena. Tähän toivotaan 
muutosta. Yksittäisinä toimintatapoina voidaan luetella raportoinnin tehostamista, 
luottamuksellista, yhteistyöhön perustuvaa toimintaa. Viestinnän merkitystä on korostettu. 
Työterveyshuollon toiminnan tehostamiseksi voitaisiin asiantuntijoiden mukaan käyttää 
toimijaa työterveyshuollon ja organisaation rajapinnalla. Tämän toimijan tehtävänä olisi 
nimenomaan keskittyä organisaation yksilöllisen tarpeen kartoittamiseen ja työterveyshuollon 
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toiminnan vaikuttavuuden lisäämiseen. Asiantuntijoiden mukaan tämä olisi  kannattavaa ja 
tuloksellisuuden lisäämiseksi myös tehokasta. 
Tutkimusongelma 3 Johdon ja työterveyshuollon yhteistyön paraneminen 
Esimiehen tehtävänä on tehdä tulosta ja saavuttaa asetetut tavoitteet ja tähän päästään vain 
osaavien ja innostuneiden työntekijöiden avulla. Tällöin työterveyshuollon tehtäväksi tulee 
olla ulkopuolinen tuki, joka tuntee organisaation toimintaa. Työterveyshuolto voi siis olla 
asiantuntijan roolissa esimiehen tukena tehostaen viestintää ja hoitaen oman 
perustehtävänsä. Työterveyshuollon omaan perustehtävään kuuluisi siten työntekijöiden 
kokonaistyökyvyn ylläpitämisestä huolehtiminen.  
 
KYSYMYKSET  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 1  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 2  
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
ASIANTUNTIJAVASTAUKSET 
    
 
3. Mitä tukea esimies 
tarvitsee omaan 
johtamistehtäväänsä 
voidakseen tukea 
alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden 
saavuttamisessa? 
 
Esimiehille tuki eri 
tahoilta ja koulutuksen 
keinoin ohjausta 
omaan tehtävään 
 
Esimiehille tukea 
vaikeisiin 
esimiestilanteisiin ja 
asiantuntijaluentoja 
Työyhteisötaidot  
 
 
 
Sisäinen ja ulkopuolinen tuki. 
 
Taulukko 18. Esimiehen johtamistehtävässään tarvitsema tuki 
Työterveyshuollon rooli näyttäytyy tukijana, vaikka siitä voidaankin asettaa ristikkäinen 
ajatus. Eli kuinka paljon esimies voi sälyttää omaa työtään työterveyshuollon kontolle? 
Esimiehen vastuulle kun kuuluu kuitenkin huolehtia työntekijöiden työn tekemisen lisäksi 
heidän henkinen - ja fyysinen työsuojelu, sekä osaava johtaminen.   
Tutkimusongelma 4 Johtamisen vaikutukset työhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen? 
Omalla toiminnalla on vaikutusta työhyvinvoinnin kokemiseen ja toteutumiseen. Siihen 
voidaan vaikuttaa yhteisten toimintojen avulla, sekä ihan itseen ja omaan työhön ja sen 
kehittämiseen liittyen. Työpaikalla tulisi yleisestikin kiinnittää työhyvinvointiin huomiota 
perehdytyksen avulla, yhteisten tekemisten, kuntokampanjoiden avulla. Itse voi vaikuttaa 
työhyvinvoinnin toteutumiseen ”hoitamalla oma tontti”, eli olla rohkea oman työn kehittäjä 
ja ottamalla vastuu tiedon jakamisesta ja ongelmien kohtaamisesta reilusti. 
Peräänkuulutetaan aktiivisuutta ja positiivisuutta, oikeudenmukaisuutta ja 
onnistumisedellytysten luomista.  
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KYSYMYKSET  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 1 
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 2 
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
ASIANTUNTIJAVASTAUKSET 
    
 
4. Voiko esimiehen 
koulutuksella vaikuttaa 
johtamistehtävän 
onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja 
työhyvinvointivaateiden 
ristipaineessa? 
 
 
Koulutuksella voi 
vaikuttaa. työvälineet, 
osaaminen ja 
voimavarat suhteessa 
tavoitteisiin 
 
 
Koulutuksella on 
merkitystä, 
työhyvinvointitavoitteet 
mitattaviksi tavoitteiksi. 
Esimiesten itsensä 
johtaminen. 
 
 
Vaikuttavan koulutuksen on 
sisällettävä tietoa 
työhyvinvoinnista ja johtamisen 
teorioista.  
 
Taulukko 19. Mahdollisuudet vaikuttaa johtamistehtävässä onnistumiseen koulutuksen keinoin 
Tutkimusongelma 5 Johdon / esimiehen koulutuksen vaikutus organisaation työhyvinvointiin ja 
tuloksellisuuteen? 
Esimiehiä olisi koulutettava omaan tehtäväänsä. Johtamistehtävässä tulee tietää esimerkiksi 
keskeiset teoriat henkilöstön motivaatiotekijöistä sekä työhyvinvointitekijöistä, sillä hyvä 
johtaminen, tuottavuus ja työhyvinvointi tukevat toisiaan ja työyhteisöjen tulee osallistua 
esimiestyön kehittämiseen. Lisäksi oman työn kehittämisessä on huomioitava menetelmät, 
välineet ja tukipalvelut.  
 
KYSYMYKSET  
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 1 
 
YHDISTÄVÄ 
KATEGORIA JOKO 2 
 
YHDISTÅVÄ KATEGORIA 
ASIANTUNTIJAVASTAUKSET 
    
 
5. Kerro vapaasti miten 
koet voivasi vaikuttaa 
tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa 
organisaatiossasi? 
 
Yhteistyö henkilöstön 
kanssa, oma 
esimerkki, 
suunnitelmien 
käytäntöön pano, 
ylhäältä annettujen 
ohjeiden 
noudattaminen, arvot 
ja vaikuttamisen 
esteet. 
 
Kokee voivansa vaikuttaa 
positiivisella työotteella ja 
työyhteisötaidoilla, 
oikeudenmukaisella 
päätöksenteolla. Asioita 
voidaan tehdä toisin, 
kehittyminen. 
Työhyvinvointitulosten 
arviointi 
tuottavuustulosten 
kanssa. 
 
Yhteinen vastuu ja oma vastuu 
työntekijänä. 
 
Taulukko 20. Vapaata pohdintaa mahdollisuuksista vaikuttaa tuottavuus- ja 
työhyvinvointitavoitteisiin 
Yhdistävien kategorioiden vertailun lisäksi havainnollistimme johtamisen, työhyvinvoinnin ja 
tuloksellisuuden ristikkäisvaikutuksia. Seuraavilla kuvilla haluamme havainnollistaa eri 
tekijöiden vaikuttavuutta toisiinsa.  
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Kuva 1. Työterveyshuollon rooli 
Työterveyshuollon rooli työhyvinvoinnin edistäjänä nähdään tärkeänä koko työuran ajalta ja 
työterveyshuollon toiminnalta odotetaan strategiseen kumppanuuteen perustuvaa 
toimintatapaa ja kehittämiskohteina on yrityksen ja työterveyshuollon yhteistyön 
parantaminen ja roolien selkiyttäminen sekä toimintasuunnitelman tehokkaamman 
hyödyntämisen. Vaikuttavuutta on löydettävissä, kun työterveyshuollon roolista sekä 
työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä keskustellaan siellä missä päätökset tehdään. 
 
Kuva 2. Johtamisen vaikutukset 
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Johtamisella on vaikutusta henkilöstön työhyvinvointiin, jaksamiseen ja motivaatioon. Laaja-
alaisesti nämä edellä mainitut vaikutukset luovat ja edistävät kaipaamme tuloksellisuutta ja 
tuottavuutta. Voinemme päätellä, että julkisen sektorin olemassaolon oikeutus, 
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden aikaansaaminen, tuloksellisuuden toteutuminen annetuin 
verovaroin tuotettuna todentuu johtamisen onnistumisena tai epäonnistumisena. 
 
 
  
 
Kuva 3. Koulutuksen vaikutus  
 
Esimiehet tarvitsevat oman toimintansa tueksi sisäistä ja ulkopuolista tukea ja vaikuttavan 
koulutuksen on sisällettävä tietoa työhyvinvoinnista ja johtamisen teorioista. Lisäksi 
tuottavuus- ja työhyvinvointi tavoitteiden saavuttamiseen voidaan vaikuttaa yhteisellä 
vastuulla sekä omalla vastuulla työntekijänä.  
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Kuva 4. Työhyvinvoinnin vaikutus 
 
Työhyvinvointia tulee tarkastella vähintään yhteiskunnan, organisaation, johdon, esimiesten  
ja yksittäisen työntekijän näkökulmasta. Työhyvinvointi tarkoittaa Työturvallisuuskeskuksen 
ja (Rauramo 2010) ja Työterveyslaitoksen (Ylikoski 2010) mukaan: ” turvallista, terveellistä, 
tuottavaa työtä, jota ammattitaitoiset työntekijät ja työyhteisöt tekevät hyvin johdetussa 
organisaatiossa. 
 
Johtamiskoulutuksessa olleet kurssilaiset toivat vastauksissaan esille esimiehen, asiantuntijan 
oman hyvinvoinnin. Työhyvinvoinnin ulottuvuus ja vaikuttavuus on kaksisuuntaista, ei 
ristikkäistä. Työhyvinvointi on todennuttava niin johdon, esimiesten kuin henkilöstön 
näkökulmasta. Esimiehen on tärkeätä oma taidot tunnistaa oma jaksaminen ja erittäin 
tärkeänä rinnalla tunnistaa alaisten, henkilöstön jaksaminen. Tulosta syntyy osaavalla 
hyvinvoivalla henkilöstöllä, jota johdetaan oikeudenmukaisesti ja luottaen. Osaava ja itseensä 
luottava, työssään hyvinvoiva esimies ja / johtaja johtaa omalla esimerkillään henkilöstönsä 
tuloksiin. Eli ei siis riitä, että keskitymme joko henkilöstön tai johdon ja esimiesten 
hyvinvointiin, on keskityttävä molempiin – yksilöllisyydestä yhteisöllisyyteen. 
 
8 Pohdinta 
 
Opinnäytetyömme tavoitteena oli kartoittaa valtionhallinnossa virkamiehinä toimivien 
esimiesten ja asiantuntijoiden kokemuksia työhyvinvoinnin, johtamisen, tuottavuuden ja 
työterveyshuollon ristikkäisvaikutuksista. Koska kysymykset olivat vaivanneet meitä kahta 
tämän työn tekijää, niin voidaan ehkä vetää johtopäätös, ettemme ole ainoita asiaa 
pohtineita työntekijöitä tai esimiehiä. Tätä asiaa todistaa valtakunnan lehdissä käytävä kiivas 
 70 
keskustelu toisaalta työhyvinvoinnin toteutumisen tärkeydestä ja toisaalta työterveyshuollon 
järjestämiseen liittyvistä kysymyksistä. Työhyvinvoinnin ja työterveyshuollon sekä 
tuottavuuden yhdistäminen johtamistehtävään on ollut vähäisempää. Asiaa pitää 
mielestämme tarkastella kokonaisuutena.  jota pyrimme avaamaan tässä opinnäytetyössä 
tarkastelemalla julkisen sektorin esimiesten ja asiantuntijoiden kokemuksia 
työhyvinvoinnista, tuottavuudesta ja työterveyshuollosta ja näiden ajatusten muotoutumista 
koulutuksen kautta.  
 
 Yhteiskuntamme on muutosprosessissa ja siten itse työhön ja työhyvinvointiin tulee 
paneutua. Verkostoituminen ja yhteistyö kuuluvat tulevaisuudessa päivänselvästi 
liiketoimintaan, samoin kuin sosiaalinen media. Osaaminen kasvaa valtavalla nopeudella, 
koska ihmisten välinen kiivas ajatusten vaihto rikkoo raja-aitoja ja mahdollistaa yhteisöllisen 
oppimisen. Työelämässä joudutaan edelleen panostamaan ajatteluun nähdä työntekijät 
organisaation voimavarana kuluerän sijaan. (Sydänmaanlakka 2009.) 
 
Kun tavoitteet ja toiminta muuttuvat on myös johtamisen muututtava. Perinteinen 
tulosjohtaminen ja rinnalla kulkeva ihmisten johtaminen on jo yhä enemmän kokonaisuuden 
johtamista, jota myös valmentavaksi johtamisotteeksi kutsutaan. Tällöin ei puhuta joko 
talouden tai ihmisten johtamisesta, vaan yksilökohtaisesta johtamisotteen laajentamisesta 
valmentavaan yhteisön huomioivaan suuntaan. Lisäksi organisaatiorakenteet elävät suurta 
muutosta, näin on tapahtunut jo useamman vuoden ajan. Tämä on väistämättä nostanut esille 
niin prosessien kuin projektienkin toimivuuden tulosten saavuttamisen taustalla. Toimivuutta 
on jouduttu tehostamaan suhteessa tavoitteisiin, suhteessa organisaatiorakenteisiin ja 
suhteessa työhyvinvointiin.  
 
Kukaan ei tee tulosta yksin, vaan se on aina osiensa summa. Tulos on juuri niin hyvä kuin on 
prosessin heikoin lenkki. Tutkimuksemme vastauksissa nousi usein esille 
työhyvinvointitavoitteiden ja tuottavuustavoitteiden yhtäläinen mitattavuus ja yhtäaikainen 
raportointi. Pitääkin siis tuottavuustavoitteiden ja tavoitteita arvioivien mittareiden 
laadinnan yhteydessä laatia myös työhyvinvointikriteerit ja mittarit (Liukkonen: 2008, 201-
206.) Tästä syystä herää kysymys; kuka tai mikä olisi oikea taho olla mukana laatimassa 
valtion hallinnon tuottavuusohjelman tavoitteiden yhteydessä työhyvinvointia mittaavia 
tavoitteita? Onko se johdon, HR:n vai mahdollisesti organisaation ja työterveyshuollon 
rajapinnalla toimija, niin kuin asiantuntijavastauksissa pohdittiin? Voitaisiinko näin 
mahdollistaa työterveyshuollon osallistuminen tavoitteiden ja mittareiden laadintaan? Tulisiko 
siis työterveyshuollon roolin olla tässä kohdin aktiivisempi? Onko tässä kohdin prosessin 
heikoin lenkki? Työterveyshuolto tarjoaa sopimuksessa sovittuja palveluja mutta 
sopimusohjaus ei ulotu ainakaan vielä yhteiseen toiminnan kehittämiseen ja sitä kautta 
aidosti työhyvinvointia tukevien tekijöiden tunnistamiseen.  
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On väistämättä pysähdyttävä pohtimaan miten osaamme mitata tuottavuutta ja 
työhyvinvointia niin, että mittarit ohjaavat meitä oikeaan suuntaan. Mittariston laadintaan 
pitäisi pystyä sisällyttämään ajatus tasapainosta eri tekijöiden välillä: menneisyys-nykyisyys-
tulevaisuus, ennakointi ja seuranta, talous ja operatiivinen toiminta, strateginen ja 
päivittäinen toiminta. Meidän pitäisi löytää vastauksia kysymyksiin: ”Mikä on muuttunut, kun 
tulostavoite ja / tai hyvinvointitavoite on toteutunut? Mistä edellä mainittujen tavoitteiden 
toteutuminen käy ilmi?” Mitä mitataan, miksi, mitä toimenpiteitä tarvitaan, jotta päästään 
tavoitteisiin, unohtamatta arviointia.(mm. Liukkonen 2008 Kesti 2011a.) 
 
Myös JOKO- koulutuksen toisen kyselyn vastauksissa kiinnitettiin selkeästi huomiota 
työhyvinvointitavoitteiden saattamiseksi mitattavaksi tavoitteiksi. Mittareita siis tarvitaan, 
jotta pystymme ohjaamaan, viestimään ja raportoimaan muutoksen suunnasta. Mittarit 
toimivat seurannan, arvioinnin ja päätöksenteon tukena. Mittareiden avulla parannetaan myös 
onnistumisen todennäköisyyttä, joka taas vaikuttaa yhteisöllisesti muun muassa palkitsemisen 
kohdentamisen onnistumisen todennäköisyyden parantumisella.(Liukkonen 2008.) 
 
Ei ole siis ollenkaan vähäpätöinen asia minkälaisia tavoitteita asetamme niin tuloksellisuuden 
kuin työhyvinvoinnin suhteen ja miten näitä tavoitteita mitataan. Vähentyvät resurssit, 
päivittäisen toiminnan haasteellisuus, haastaa johtamisen. Niin keskijohto kuin myös 
lähiesimiehet tarvitsevat uutta otetta omaan johtamiseensa, jotta onnistuvat vaativassa 
tehtävässään. (Kesti 2011a.) 
 
Ratkaisukeskeinen, luottamukseen sekä kuulemiseen ja ennen kaikkea kuuntelemiseen 
perustuva johtaminen valtaa alaa tulosjohtamiselta. Ihminen ei toimi vain kepillä, vaan 
tarvitsee myös porkkanaa. Valmentava johtaja toteuttaa johtamistehtäväänsä yhdessä 
työyhteisönsä kanssa, keskustellen ja toiminnan arviointia hyväksi käyttäen. Luottamuksella 
on merkittävä rooli. Näihin asioihin tulisi nyt keskittyä, sillä hallitus ja työmarkkinajärjestöt 
sopivat tavoitteesta nostaa eläkeikää kolmella vuodella vuoteen 2025 
mennessä(Työelämäryhmä 2010). 
 
Eläkeiän nostamisen julkaisu aiheutti suurta vastustusta kansalaisissa, jolloin ihmisille heräsi 
todennäköisesti kauhukuva työelämän kurimuksen jatkumisesta suhteettoman pitkään. 
Kauhukuvassa todennäköisesti pääosassa näytteli työpahoinvoinnin peikko, työuupumusta 
aiheuttava ahdistus, jota pahimmillaan työpahoinvointi saa aikaan. Mielestämme eläkeiän 
nostamisen sijaan pitäisi pystyä keskittymään työn toimintamallien kehittämiseen siihen 
suuntaan, että työssäolo on mahdollista huomioiden työyhteisön monimuotoisuuden. 
Työssäoloaikaa ei tarvitse jatkaa pakottamalla eli nostamalla lakisääteistä eläkeikää, vaan se 
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pitenee automaattisesti, kunhan työssäkäynti koetaan mielekkääksi, omia voimavaroja ja 
osaamista vastaavaksi.  
Kaiken kaikkiaan vaatimukset selviytyä työelämässä kunnialla vaatii kokonaisvaltaisia ja 
jämäköitä toimenpiteitä. Kokonaisvaltaisuuteen kuuluu mielestämme tavoitteet: 
työhyvinvoinnin ja tuottavuuden toteutuminen yhtä aikaa hyvän ja osaavan johtajuuden 
avulla työterveyshuollon hellässä huomassa. Tähän kokonaisuuteen liittyy keskeisesti 
kouluttaminen, kouluttautuminen, oppiminen, osaamisen vaaliminen. Keskeiset elementit, 
jotka ruokkivat positiivisella energialla toinen toistaan.  
Jatkuvan oppimisen ja vastuullisuuden tukeminen työyhteisössä lankeaa sekin lähiesimiehen 
ja usein jopa asiantuntijan tehtäväksi. Onko siis kysymyksessä virkamiehen ja laajemmin 
julkishallinnon roolin muutos? On osattava johtaa tulosalueita, joilla on mitattavat tavoitteet. 
Tulosalueet on saatava toimimaan yksikkökohtaisesti yhdensuuntaisesti kohti 
kokonaistavoitetta. Johtamisote vaatii muutoksen käskyttävästä ja kontrolloivasta otteesta 
kohti innostavaa ja tukevaa otetta. Nämä edellä mainitut vaateet kohdistuvat jälleen kerran 
keskijohdon ja lähiesimiesten toimintaan. Näiden joskus jopa kohtuuttomien vaatimusten 
kiirastulessa painivalle esimiehelle / asiantuntijalle / johdolle tuntuisi järkevältä miettiä ja 
laatia suunnitelma tuista. Johtamisosaamisen lisäämisen lisäksi on muodostettava kolmikanta 
työterveyshuolto – johto – hr, jotta johdolla on riittävät tukifunktiot käytössään ja päästään 
paremmin strategialähtöiseen toimintaan. 
 
Organisaation ja työterveyshuollon strateginen kumppanuus tarkoittaa sitä, että 
työterveyshuolto on otettava mukaan organisaation strategiseen vuosisuunniteluun. 
Toiminnan arviointi on yksi keino huomioida työhyvinvoinnin ja työterveyshuollon asema 
organisaation toiminnan suunnittelussa, strategisessa vuosisuunnittelussa. Valtion hallinnossa 
toimintaa arvioidaan CAF (Common Assesment Framework) arviointikriteeristöä käyttäen. CAF 
arviointikriteeristöä käyttäen arvioimme toimintaa erittäin laajasti sekä toiminnan että 
tulosten osalta, yhteensä yhdeksän arviointialueen näkökulmasta, joista viisi ensimmäistä 
mittaa toimintaa ja neljä tuloksia. Vaikuttamalla arviointikriteeristön sisältöön, ohjaaviin 
kysymyksiin, voimme vaikuttaa ohjaamalla toimintaa epäsuorasti, mutta oikeansuuntaisesti. 
Näin toimimalla työhyvinvointiin liittyvät kysymykset ikään kuin pakotetaan tuomaan 
organisaation sisälle ja miettimään yhdessä tulostavoitteiden kanssa mitattavaksi tavoitteiksi. 
Tästä seuraa, että halutessamme saada aikaan vaikutuksia työhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden 
mittaamisen ja arvioinnin alueella, on vaikutettava CAF –kriteeristön sisällön kehittämiseen 
syystä että jokin ohjausote on oltava vaikuttavuuden aikaansaamiseksi. Tulosohjauksen 
käytännöistä on mentävä eteenpäin mittaamalla työn tekemiseen vaikuttavia tekijöitä sekä 
työhyvinvoinnin toteutumista. Näin pääsemme todentamaan tuloksellisuuden onnistumista, 
joka on seurausta toimivista toimintamalleista, prosesseista sekä osaavasta ja hyvinvoivasta 
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henkilöstöstä. Tässä kohden voitaisiin hyödyntää maksimaalisesti työterveyshuollon palveluja, 
joille voidaan asettaa uusia toimintatapoja toiminnan tehostamiseksi.  
 
Tehostamista toiminta tarvitsee, koska hieman kummastusta herättää työterveyshuollon lepsu 
toiminta, vaikka se on taloudellisesti kannattavaa. Miten voi olla mahdollista, että maksettu 
palvelu ei ole tae laadukkaalle palvelulle? Miksi usein työterveyshuollon palvelunlaatu ei 
vastaa työpaikan tarpeita? Onko kysymys työterveyshuollon asiantuntijan roolista, jolloin 
työterveyshuolto on nostettu niin korkealle jalustalle, ettei sen päälakea näe.  Palvelun 
ostajat eivät tiedä mitä vaatia, mutta tuntevat nahoissaan huonon palvelun seuraukset, 
työpahoinvoinnin? Näitä kysymyksiä esitimme haastateltavillemme pohdittavaksi ja 
saamiemme vastausten perusteella saimme tietää, että työterveyshuollon palvelut ja niiden 
vaikuttavuus koetaan usein varsin laihoiksi. Työterveyshuollon palvelujen kehittäminen on siis 
ajankohtaista, eikä puolinaista toimintaa tule sallia, vaan vaatia asianmukaiset toimivat 
palvelut, jotta saavutettaisiin organisaation yksilölliset tarpeet kattava työterveyshuolto. 
Tämä on yhteiskunnallisestikin merkittävä sijoitus. Sen sijaan, että työterveyshuolto lihoo ja 
mellastaa monopoliasemassa vajavaisella toiminnan vaikuttavuudella, tulee toimintaa siis 
jämäköittää toimivaan suuntaan.  
 
Opinnäytetyömme tuloksilla on mielestämme varsin suuresti suuntaa antava merkitys 
avattaessa työterveyshuollon palvelujen kehittämisen keinoja. Tämä johtui siitä onnekkaasta 
tilanteesta, että opinnäytetyössämme esitettyihin kysymyksiin saimme vastauksia Suomen 
huippuasiantuntijoilta, jotka työskentelevät erilaisissa tehtävissä työhyvinvoinnin ja 
johtamisen alalta. Heidän antamien vastausten sekä johtamiskoulutukseen osallistuneiden 
johtamiskoulutettavien vastausten pohjalta voidaan todeta, että on tarvetta tehdä 
toimenpiteitä organisaatioissa jotta työhyvinvointi ja tuottavuus voivat toteutua työpaikoilla. 
Vaikkei kaikkea organisaation ongelmakenttää tulekaan kaataa työterveyshuollon syliin, tulee 
kuitenkin vaatia kehittyneempi järjestelmä, joka oikeasti palvelee työyhteisöä. Työtapoja ja –
prosesseja tulee siis kehittää tuntuvasti.   
 
Yhteiskunnassamme on asiantuntijoita, joiden ammattitaitoa tulisi hyödyntää aktiivisesti 
kokonaisvaltaisen työhyvinvoinnin toteuttamiseksi työpaikoilla. Miksi heitä ei käytetä 
aktiivisemmin hyväksi, samoin kuin yksinkertaisesti ja ilmaiseksi saatavaa materiaalia 
internetistä? Yhteistyön ja hyvän asian eteen työskentelymotivaatio välittyy jo tämän 
vaatimattoman opinnäytetyön kasaamisessa. Saimme kunnian päästä aitiopaikoille kuulemaan 
asiantuntijoiden näkemyksiä kysymyksistämme. Heidän työskentelystään välittyi aito 
välittäminen ja ehkä huolikin asian suhteen. Omalla asenteellaan ja pyyteettömällä 
auttamisen halulla he myös välittivät työhyvinvointiin kiinteästi liittyvää peruselementtiä: 
voit omalla toiminnallasi vaikuttaa yhteiseen hyvään.  
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Työhyvinvointi ja tuloksellinen toiminta eivät synny suoraviivaisessa, lineaarisessa prosessissa, 
positiivisia että negatiivisia vaikuttavia tekijöitä on sekä organisaation sisällä kuin 
ulkopuolellakin monia. Koimme erittäin haastavaksi ja vaikeaksi määritellä työhyvinvoinnin ja 
tuloksellisuuden ehkä juuri siitä syystä, että työhyvinvointi todentuu ihmisen tuntemuksissa – 
miltä minusta tuntuu juuri nyt, tällä hetkellä. Tähän tuntemukseen on monia vaikuttavia 
osatekijöitä.   
  
Seligman (2008:202) kirjoittaa kirjassaan, ”Aito onnellisuus” ihmisen suhdetta työhönsä. Hän 
jakaa ajattelun palkan saamiseen, uralla etenemiseen ja kutsumukseen. Tämän jaottelun 
takana on ajatus siitä, kuinka intohimoisesti ihminen on omistautunut työlleen. Jos työ on 
kutsumus, niin silloin työhön koetaan intohimoista sitoutumista. Kutsumustyössä 
työskentelevät ihmiset näkevät työnsä edistävän suurempaa hyvää, jotakin heitä itseään 
laajempaa. Työ on tyydyttävää oman itsensä vuoksi, palkkaan ja urakehitykseen katsomatta.  
 
Työhyvinvointi ja sen seurauksena tuloksellisuus on hyvin tilannesidonnaista ja 
muutosherkkää. Voimmeko siis pitää työhyvinvointia ja työelämän laatua, tuottavuuttakin, 
nousujohteisena ja korkeana jatkuvaluonteisesti? Minkälainen tila tarvitaan, että tämä 
mahdollistuisi ja onko se ylipäätään mahdollista? Työyhteisö on ihmisten muodostama 
sosiaalinen ympäristö. Ihmisillä on erilaista osaamista, erilaiset sosiaaliset taidot, erilaisia 
kykyjä kohdata muutos, haasteet ja kiristyneet tavoitteet, toisilla vahvemmat, toisilla 
heikommat. Tulisiko meidän siis sallia myös inhimilliset piirteet organisaatiossa, 
yhteisötasolla, yksilötasolla?  
 
Tämä opinnäytetyö antoi kuvaa siitä miten monisäikeinen ja moniulotteinen asia 
työhyvinvointi on. Pystyimme hahmottamaan myös moninaisia tuloksellisuuteen vaikuttavia 
tekijöitä. Tarvitsemme kuitenkin lisää tietoa syys – seuraus – ketjuista, vaikuttavuustekijöistä 
ja kontekstisidonnaisuuksista, joita työhyvinvoinnin ilmiöön ja käsitteeseen liitetään. 
Johtajuus ja johtamistyön onnistuminen vaatii myös jatkoselvittämistä. Minkälainen 
johtamisjärjestelmä, -filosofia tulee olla, joka ylläpitää ja vahvistaa työhyvinvointia, 
tuloksellisuutta ja viime kädessä työelämän laatua.    
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Liitteet 
 
Li Tutkimuskysymykset 
1. Minkälaista työterveyshuollon toiminnan tulisi olla, jotta se voitaisiin nähdä osana 
organisaation tuloksellista toimintaa sekä johtamistehtävän tukena? 
2. Jos organisaatiolla on käytössään laaja-alaisesti toimivat työterveyshuollon palvelut, 
miten mielestäsi työterveyshuollon potentiaali / voimavaraa voitaisiin käyttää 
mahdollisimman paljon hyväksi työhyvinvoinnin tukena 
3. Mitä tukea esimies tarvitsee omaan johtamistehtäväänsä voidakseen tukea alaisiaan 
tuottavuustavoitteiden saavuttamisessa? 
4. Voiko esimiehen koulutuksella vaikuttaa johtamistehtävän onnistumiseen 
tuottavuustavoitteiden ja työhyvinvointivaateiden ristipaineessa? 
5. Kerro vapaasti miten koet voivasi vaikuttaa tuottavuus- ja työhyvinvointitavoitteiden 
saavuttamiseen omassa organisaatiossasi? 
